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أسس ومباديءالإدارةالإستراتيجية 


» القصل الأول : 
مناهيم ومصطلحات أساسية في الإدارة الإستراتيجية 

الفصل الثاني ٠‏ 

مدخسل لدراسة الإدارة الإستراتيجية 










مطاهيم ومصطاحات أساسية 
في الإدارة الاستراتيجية 


بقراءتك لهذا الفصل يمكنك : 





«الإلمام عض المفاهيم الأساسية 
والمصطلحات الضرورية قبل تعرضك 
تفصيلاً لدراسة الموضوعات المتعددة قي 
الإدارة الإستراتيجية . 





مماهيم ومصطلحات أساسية. 


«مقدمة ٠‏ 
قبل أن تتعمق في قراءةنك ودراساتك العلمية والعملية عن الإدارة الإستراتيجية باعتبارها من 
الدراسات التقدمة والمماصرة قي مجال إدارة الأعمالء تجد أنه من المفضل أن نعرض بعض 
المفاهيم والمصطلحات الإدارية والإستراتيجية 





فكم سمعت أو قرأت أو تداولت حديثاً مع أحد والديك أو إخوانك أو أصدقائك عن الأمور 
في حياتك أو في بعض شتون بلدك أو أسرتك » وكم أطلت عليك وسائل الإعلام 
بأتباء براقة عن الشخطيط الإستراتيجي والقرارات الإستراتيجية » وضرورة رفع الإنتاجية في 
منظمات قطاع الأعمال العام أوالخاص. ولايد أنك قد سمعت مسئولا في أحد المراكز الر: 5 
الدولة وهو يطالب بتحقيق المؤسسات والهيثات للكفاءة والقعالية حتى نصل إلى غاياتنا الأمولة. 
وكثيراً ما تتداول مع أحبابك حديثاً شيقاً عن أهدافك وأغراضك وسيل تحقيقها وما هي رسالتك 
في الحياة وعن القواعد والمباديء التي تتسسك بها ء والسياسات والإجراءات التي تسير على 
هديها وتسترشد ينورها . 

الك من موارد وإمكانات 











راك وقد سهرت الليالي لإعداد موازناتك 
وقياس مدى نجاحك بناء على معايير وأسس قد ارتضيتها لمراجعة وتقييم أنشطتك ومهامك. 
والآن تعالى معي نستعرض أهم المفاهيم والمصطلحات السابقة وغيرها لنتفق معا على معان 
واحدة لكل منها . 
أصل كلمة إستراتيجية رم۲ ها8 : 








= يُرجع الكاب أصل كلمة «إستراتيجية وعههمهة» إلى الكلمة اليونانية إستراتييجوس 
5ء5 وتعتي قنون الحرب وإدارة المعارك. 

Fm‏ قاموس وييستر #معهمناءلط 70:14 bt6 Ne‏ الإستراتيجية على أنها علم 
تخطيط وتوجيه العمليات العسكرية . 





قاموس المورد 7583 مكل.له» الإستراتيجية على أنها تعني علم أو فن الحرب أو وضع 
الخطط وإدارة العمليات الحريية . 


عد 


x” 
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مشاهيم ومصطلحات أساسية 


وعلى نفس النهج نجسد أن قساموس أكسس ورد ?وععد ملاعا 024064 ييين معنى 
الإستراتسجية على أساس الفن المستخدم في تعبثة وتحريك المعدات الحربية بما يكن من السيطرة 
على الموقف والعدو بصورة شاملة ‏ 







لتحسقيق الغايات التنظيمية وتأكيد بقاء التنظيم » والعمل على 
ي المدى البعييد من خلال تدعيم وتعزيز قبيمة متتجات المنظمة ومكانتها قي 





القرارات الاستراتيجية دە ناء نهء غم 9 : 

يشل القسرار الإستراتيجي الاختيار المفنضل لدى متخذ القرار من بين البدائل الإستراتيجية 
المطروحة » وذلك لمواجهة موقف إستراتيجي يخص أحد جوانب التنظيم الذي يعمل به » ومن ثم 
فهي قرارات رئيسة «مدهفعاءءط وه تتعلق بأداء رسالة المنظمة وغاياتهها وأهداقها تجاه الفرص 
والمخاطر البيشية ‏ وهي قرارات طويلة المدى وذات تأثير مهم على المنظمة » وتتخذ هذه القرارات 
في أعلى مستويات 

القرارات الإدارية دە نعاء +جلغدمعتصنسقهم : 

يتم اتخاذ هذه القرارات لتيسير عمليات الأداء الإداري وذلك ببيان الإجراءات المتعلقة بإغجاز 
الأعمال والأنشطة » وتحديد كيفية تحقيق ذلك » وتفيد هذه القرارات في استقرار الهيكل التنظيمي» 
وتهتم يتدقق البيانات والمعلومات فيما بين إدارات وأقسام النظمة وتنظيم عمليات الاستفادة متها . 

القرارات التشغيلية عدمنامك هص« وسنغمهم9 : 

.تتعلق القرارات بتخصيص الموارد على العمليات الفنية المختلقة بجا يسهم في جدولة 
الإنتاج ء وتحديد مستوى المخرجات بصورة تفصيلية توضح خصائصها ودرجاتها ومقاساتها» 
وعادة ما تكون هذه القرارات لا مركزية وتتخذ في المدى القصير. 

التخطيط الاستراتيجي >منمهمام عنوه »ءا : 

يمني التخطيط بتوقع حال المستقبل والاستعداد لمواجهة متغيرات هذا المستقبل» وكلمة المستقيل 
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مفاهیم ومصطلحات اساسیة 


نسبية الأثر على فهم وإدراك المديرين ولكن الذي لا اختلاف عليه أنه مادام التخطيط إستراتيجيا 
قنجد أن إهتمام المديرين ي 
والإمكانات المطلوبة بكبر الحجم وال 
وييني التخطيط الإستراتيجي عادة على عدة اقتراضات جوهرية لابد من فحصها وتحليلها 
والتأكد متها » ومن أهم هذه الافتراضات ما يلي : 
1 إعادة تنظيم المستوى الذي ستكون عليه المنظمة . 
2- تحليل البيئة التنافسية التي ستواجهها المنظمة بعد إعادة تنظيمها . 
الشاملة للعوامل الاقتصادية خلال فترة 5-3 سنوات قادمة . 

4 تدعيم الاتجاه التسويقي 

5 تحديد معدلات الأرباح المأمول تحقيقها . 

6- بيان وضع المنظمة بين مجموعة المنظمات المثيلة . 

7 مراجعة احتياجات ومتطلبات المتعاملين مع ما تقدمه المنظمة أولا بأول . 

8 مراجعة مهام وأعمال المنظمة طبقاً لأبعاد الجودة الشاملة . 

9 أهمية استخدام التكنولوجيا في تقدم صناعة المنظمة . 

صياغة الاستراتيجية دە Steg Forma‏ : 

تعني صياغة الإستراتيجية إيضاح وتمهيد الطريق الذي تعتقد المنظمة أنه سيقودها لتحقيق 
غاياتها » ومن ثم فهي ترسم رسالتها وتحدد غايتها وتوجه جهودها لتحليل العوامل والمشغيرات 
الخارجية والداخلية بجا يسهم في إنتاج الفرص والتعرف على المخاطر وتحديد عناصر القوة 
والضعف » هذا إلى جانب اختيار البديل الإستراتيجي المناسب بعد استقراء الإستراتيجيات البديلة 
























Strategic Implementation: 





تطبيق الإسترات 
ينعت تطييق الإستراتيجية بالمرحلة الفعلية والعسمليات التنفيذية في إدارة 
تعني حشد كل الموارد والمصادر التاحة وتهيثتها لتصبح عمال وأنشطة منتجة » وهناك ثلاثة أنشطة 
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مقاهيم ومصطلحات أساسية. 


رئيسية في عملية تنفيذ الإستراتيجية وهي (وضع الأهداف الدورية » وضع السياسات » وأخيراً 
توزيع وتخصيص الموارد المتاحة) . 

: Strategie Review المراجعة الاستراتيجية‎ 

تمثل الخطوة الأخيرة من خطوات إدارة الإستراتيجية » ويجب أن ينصب الاهتمام عند إجراء 
عمليات المراجعمة الإستراتيجية على متابعة العوامل الداخلية وا حارجية » وقياس الأداء القعلي » 
واتخاذ الإجراءات التصحيحية » وتعد المراجعة الإستراتيجية من الأسور الحيوية إذ أن النجاح في 
الغد يترتب على دقة متابعة أعمال اليوم وتقويها باستمرار . 

الاستراتيجيون (واضعوا الإستراتيجية) معنو 8:0 15 : 

القائمون على أمر الإستراتيجية » ويثلون مجموعة الأفراد المستولين بالدرجة الأولى عن نجاح 
أو فشل المنظمة ء وغالباً ما يكون لهم العديد من الأسماء والرموز والوظائف المختلقة مثل (مديرو 
العموم ‏ الرؤساء » اللاك » المستشارون » مجلس الإدارة » ...) 

ويمكن القول أن المنظمة تدار من خلال هؤلاء الأفراد فهم الذين يصيغون الإستراتيجية 
ويحددون كيفية تطبيقها وطرق تقييمها . 

ويراعى أن واضعي الإستراتيجية يختلفون باختلاف أنواع المنظمات » وكذا باختلاف مراحل 
الإستراتيجية الشلاث » كما أنهم يختلفون في اتجاهاتهم وقيمهم وأخلاقياتهم » ومدى تقبلهم 
للمخاطر » ومدى استجابتهم للمسشولية الاجتماعية لمنظماتهم » ومدى حرصهم على تحقيق 
الربحية » ومدى اهتمامهم بالأجل الطويل وغط القيادة الخاص بهم . 

الغرص والمخاطر الخارجية 11*5 ههه Bxtemal Opportunites‏ : 

تتمثل نتائج الاتجاهات والأحداث الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية والتنافسية 
التي يمكن أن تؤثر بشكل واضح على المنظمة بصورة أو سلبية قي ال مستقيل » فإذا كانت 
إيجابية فهي تمثل فرصاً يجدر با منظمة السعي نحو اقتناصها ‏ وإذا كانت سلبية قهي تمثل مخاطر 
يجب تجنبها أو تحسجيم أثرها على المنظمة» ومن أمثلة الفرص والمخاطر الخار. 
الآلية » التكنولوجيا ء التحولات السكانية ‏ تغير القيم والاتجاهات » حدة المنافسة من الشركات 
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مقاهيم ومصطلحات اساسید 


الخارجية .. وغيرها) ويهتم واضعوا الإستراتيجية بمحاولة الاستفادة من مزايا وإيجابيات السيئة 
الخارجية ومحاولة تخفيض وتحجيم تأثير ا مخاطر الخارجية . 

: Intemal Strengths and Weaknesses القوة والضعف الداخلي‎ 

تمثل نائج تحليل العوامل والمتغيرات التي يمكن السيطرة عليها داخل النظمة والتي تؤدي على 
نحو جيد أو سيءء فإذا كانت التتائج جيدة فإن ذلك يدل على قوة أحد مجالات المنظمة » أما إذا 
انسمت بالسوء والتدني قإنها ‏ وجود عنصر ضعف في أحد أنشطة المنظمة » ومن أمثلتها 
(التنظيم الإداري ومجالات التسويق وشئون الإنتاج والعسمليات والنواحي المالية والمحاسبية 
وأنشطة البحوث والتطوير) » وتعتمد المنظمة على عناصر قوتها عند صياغة إستراتيجيتها مع 
محاولة التغلب على تقاط الضعف وعلاجها ‏ 

: Intemal Environmental البيئةالداخلية‎ 

هي مجموعة العوامل والمتغيرات التي يمكن للمنظمة التحكم فيها والسيطرة عليها : ٠اه«‏ 
عاطة» » ومن أمئاتها ما يتعلق بإمكانات التنظيم وموارده المالية أو المادية وذلك إضافة إلى موارده 
البشرية والمعنوية والتي يكن تحويلها إلى مجموعة أنشطة وأعمال إنتاجية وتسويقية ومالية . 

البينة الخارجية تماد سدم ماجم2 ı Bxtemal‏ 

هي مجموعة القوى والمتغيرات التي تحيط بمجال أعمال وأنشطة المنظمة ولا يمكن التحكم فيها 
أو السيطرة عليها #©اطهادغههعهتا» ومن أمثلتها (العوامل الاقتصادية » الاجتماعية » الثقافية » 
السياسية» التكنولوجية » متغيرات المنافسة » العملاء والموردين) » وتنقسم عوامل البيشة الخارجية 
إلى قسمون هما بيئة عامة وأخرى خاصة . 

ı General Environmental البينة العامة‎ 

العوامل والمتغيرات الخارجية التي تؤثر على المنظمات والأعمال بصفة عامة ولا يتوقف تأثيرها 
على نوع معين من الأعمال أو مكان معين من الدولة تسمى عوامل البيئة العامة كالظروف 
الاقتصادية السائدة أو المناخ السياسي أو بعض التغيرات الاجتماعية والثقافية؛ فالمشاهد أن تأثير 
هذه العوامل عام على جميع المنظمات باختلاف تشاطها وحجمها ومكانتها داخل الدولة . 
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مقاهيم ومسطلحات شاسية 


لي النخاصة لعا ak Bion‏ 
هي مجموعة العوامل والتغيرات الخارجية التي تؤثر بشكل خاص على منظمات معينة نظا 
لإرتياطها المياشر بتلك المنظمات . ومن أمئلة تلك العوامل (العملاء » الموردين » تكتولوجيا 








الصناعةء المنافسين » وغيرها من العوامل) وهنا نجد أن التأثير متبادل بين الطرقين المنظمة وتلك 
العوامل . 

السياسات التنظيمية دع كلاه" تمدهنامعنسموره + 

تمثل توجيسهات وإرشادات تضعها الإدارة العليا بما يسهم في تحقيق الأهداف وغالبا ما يتم 





استخدامها على مستوى الوحدات الإدارية المخلتفة في الإدارات والأقسام 
الأطراف المؤثرة والمتأثرة بممارسات منظمات الأعمال 14م ط» لماه . 


| ددرا كبيرا في التأثيير 
على سجريات الأمور 
| بالنظمة كما أن 
للمنظمة تأثير عليها 


يجب على المنظمة توقع متطليات وأهداف كل 
طرف ومحاولة السمل على التوفيق فيما بينها 
حتى يمكتها وضع الإستراتيجيات المناسية . 


ل سواء بصورة مياشرة أو | المنظمات الاجتماعية 


-البنوك 





تمثل النتائج المراد تحقيسقها على مدى زمني طويل نسيياً » وهي ترتبط بالإستراتيجية والتخطيط 
الإستراتيجي على المدى الزمني الطويل ويهتم بوضعها وتحديدها أعلى المستويات الإدارية بالتنظيم 
لأنها تحتاج إلى تفكير إستراتيجي ومهارات ذهنية عالية 





الأهداف Objectives‏ : 
تثل التائج المراد تحقيقها على مدى زمني متوسط » وتحقيقها بطريقة متكاملة ومتتابعة يمكن من 
تحقيق غايات المنظمة ء وهي مطلوبة لترجمة رسالة النظمة ومههمتها إلى نواحي محددة ومجردة 

ويمكن قياسها ء وتمثل معلومات عند تطبيق الشركة لرسالتها ومهامها وتشمل : 
3 الحالة أو الأوضاع المرغوب 
2 وسيلة لقياس التقدم تجاه الغاية المطلوية. 
3- هدف يمكن تحقيقه (موضوعي وقابل للتحقيق) . 
4 إطار زمني يمكن من خلاله 1 
وتشتمل الأهداق على الربحية » وغو المبيعات ٠‏ وتحقيق حصة السوق » والنمو والتطوير » 
وتوسيع نطاق السوق ..وغيرها من الأهداف . 
الأهداف بعيدة المدى :Longrange Objectives‏ 
التتائج المراد تحسقيقها على المدى البعيد رسالة منظمات الأعمال » وعادة توضع في 
المستويات العلياء ويجب أن تعسم هذه الأهداف بالتحدي والقابلية للقياس » والتناسق » 




















والموضوعية » والوضوح . 

ı Shortrange Objectives الأهداف قصيرة المدى‎ 

التتائج المراد تحسقيقها والدوصل إليها على مدى زمني قصير غالبا سنة أو أقل من سنة , وعد 
هذه الأهداف نقاطاً فرعية للأهداف بعيدة المدى . 

ı Organizational Effectiveness الفعالية)‎ 

تعني القاعلية قعل الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة «موصنط7 عن عط ه28 وهي تهتم 
بتجاح النظمة في تحقيق غاياتها على المدى البعيد وهي ترتبط بتحقيق مصلحة كافة الأطراف ذات 
العسلاقة بالمنظمة » وعادة يطلق عليهم 14۴8ء هاك؛ مثل (المساهمين » العاملين » الإدارةء 
المتعاملين » الموردين » المجتمع » ... وغيرهم) » بحيث توضع الأهداف الصحيحة والمناسبة لتحقيق 
وإشباع حاجات كل طرف . 














ماهيم ومصطلحات أساسية 


الكضاءة برعصعك مهمع 
ضعل الأشياء بطريقة صحيحة ايله عصفط٣‏ عط 48 ولهذا فهي تهتم بالطريقة 
الاقتصادية التي يتم بها إنجاز العمليات المتعلقة بالأهداف وعادة ما يعبر عنها من خلال النسبة بين 
المخر. .جات إلى المدخلات » وهي تهتم بنجاح العمليات في الأجل القصير مع مراعاة الربح بصورة 
أكثر تركيزا » والاهتمام بمصلحة حملة الأسهم . 

«Productivity الانتاجية‎ 

تمثل العلاقة النسبية بين المخرجات والمدخلات » وتعد الإنتداجية مقياساً مهما على التنافس 
وتحسين مستوى المعيشة وقوة مركز المنظمة في التواجد الإستراتيجي قي السوق . 

الثقافة التنظيمية له تمده كمعنصموره ٠‏ 

تشير الثقافة التنظيمية إلى مجموعة المستقدات والقيم والرموز والطقوس والتوقعات التي 
يتقاسمها أعضاء المنظمة وتنتقل من جيل تنظيمي إلى اخر تؤثر هذه القيم فتشكل آسس ومعايير 
وأنماط للسلوك التنظيمي المقبول وذلك المرقوض وتستوحي هذه الشقافة من مصادر عديدة أهمها 
العادات والسقالييد والتصرفات الاجتماعية والممارسات الاقتتصادية بجانب التواحي الإمانية 
للأفراد. ولايمكن أن تنجح إستراتيجيات أي من النظمات دون أن تراعي ثقافتها التنظيمية 
الممزوجة بالتوجهات الخ 

ومن أهم المجالات التي تؤثر فبها الثقافة التنظيمية ما يلي : 

3 توفير الإحساس بالذاتية والهوية للعاملين . 

2 تدعيم الإلتزام بين العاملين وإشعارهم بالمستولية . 

3 استقرار المنظمة كنظام اجتماعي . 

4 تكوين إطاراً مرجعياً للإستعانة به واستخدامه عند مارسة نشاطات النظمة . 

5 تسهم كدستور أخلاقي ومرشد للسلوك المفضل للعاملين والإداريين بالمنظمة ‏ 

٠ organization Mission رسالة المنظمة‎ 

رسالة المنظمة هي الخنصائص الفريدة للمنظمة التي تجعلها ميزة عن المنظمات الأخرى » ومن 














مقاهيم ومصطلحات أساسية. 


ثم فهي تكشف عن الصورة التي تحاول المنظمة أن تكون عليها » وتعكس المفهوم الذاتي للمنظمة » 
وتدل على التتج الأساسي أو الأسواق التي تخدمهاء ولذا يمكننا القول أن رسالة المنظمة هي 
الغرض أو السبب في وجودها وتسهم في الإجابة عن السؤال الرئيسي الذي يواجهه المستولين 
«ماهو عملنا الجوهري تجاه عميلنا ومجتمعناء ويجب أن تكون رسالة المنظمة واضحة بحيث تسهم 
في تحصيق المنافع والأنضليات التي ينتظرها الأفراد من المنظمة . فرسالة بنك فيصل الإسلامي 
المصري هو تيسير المعاملات المالية والمصرقية بين أفراد ومنظمات الجشمع حسب مقنتضيات 
الشريعة الإسلامية . 

: Management Rules القواعد الإدارية‎ 

هي مجموعبة الأوامر والدعليمات الخاصة بأحد الجالات الإدارية والتنظيمية التي تقترن 
بجزاءات تفرض على من يخالفونها » وبمعنى أوضح قهي التي تبين ما يجب القيام به وما ينبغي 
الامتتاع عته من سلوك أو تصرقات في أحد الأنشطة الإدارية والتنظيسمية فهناك القواعد التي تحكم 
التشاط النسويقي أو الإنتاجي وكذلك القواعد التي تحكم التواحي التخطيطية والتنظيمية والرقابية . 

: Procedures eI! 

تبين الإجراءات كيفية أداء نشاط أو عمل معين » حيث توضح الخطوات المتتابعة لتنفيذ العمل 
ففي بنك معين توضع الإجراءات الخاصة بالاستفادة بكل خدمة من الخدمات 
المصرقية فعلى سبيل المثال هناك الإجراءات المتعلقة بفتح الحساب الجاري » وأخرى لفتح الاعتماد 
المستندي » وثالثة للحصول على خطاب ضمان ... وهكقا . 

التكتيك ءناء1: 

يشل التكشيك الوسائل والطرق التي يمكن من خلالها تنفيذ أحد مجالات الإستراتيجية 
والتكتسيك من عدة وجوه أهمها حجم العمل والإمكانات والموارد المطلوية لكل منهما ونطاق 
الاهتمام ونسبة الوقت المتاح لتنفيذ أي منهما وطبيعة الموارد البشرية المخصصة للنهوض بهما . 

















ماهم ومسطلحات ساسية. 


تحتوي على جانبين إيرادت ومصروفات » أو أصول وخصوم » أو مصادر واستخدامات.. وهكذاء 
وتتعدد مستويات إعداد اليزانية » وقد تكون على شكل موازنة تقديرية تعد في بده الفترة الزمنية 
كما عد في نهاية الفترة الزمنية » ومن هنا يمكدنا القول أنها تستخدم كأسلوب تخطيط ورقابي في 
نفس الوقت . 

ı Management GIobalization العومة الادارية‎ 

الاتجاه نحو عولة الإدارة والتعامل الواسع سعها على تهج من تحرير الجارة العالية والقضاء 
على المعوقات التي تعترضها » وتتطلب العولمة المزيد من الشوجيهات الإستراتيجية :ةط عنهء اها 
«لاءءء» حيث تقاربت الوظائف والأنشطة الإدارية المتبعة في المنظمات عبر الحدود الوطنية 
ويتضح ذلك من وجود العديد من الظواهر الاقتصادية والاجتماعية والسياسية من بيتها : 

الإتفاقية العامة للتعريفات الجمركية والتجار 
التجارة العاللية . 

2- منظمات التجارة الدولية . 

3- التنظيمات الدولية والجالس الإقليمية . 

4 هيئة المقاييس والمعايبر الدولية  »3890«‏ 

5 اتجاهات الإدارة اليابانية وغزوها داخل المنظمات الأمريكية والعديد من الدول الأخرى . 

6- انتشار الشركات متعددة الجنسيات في مختلف اليلدان . 

7 ثورة التكنولوجيا والاتصالات السلكية واللاسلكية . 

8- تدويل المشاكل البييئية واستخدام الحليل البيئي المتعمق لإعادة فحص وتعديل الوظاتف 
والأدوار والمواقف والتوجيهات الإستراتيجية الشاملة . 

أدى كل ما سبق إلى تجاه العديد من الشركات الرائدة لتغيير إستراتيجيتها بشكل كبير لتتمكن 
من مواجهة المنافسات الحادة والعالية ‏ وتقوم الشركات متعددة الجنسيات بشكل سريع بتعديل 
إستراتيجيتها وتشكيل تحالفات واندمجات إستراتيجية بغرض اغتنام الفرص المتوقرة . 
























المدير الاستراتيجي يە strat ge‏ : 
يعد ماديراً إستراتب كل من يهتم برسم رسالة المنظمة وتحديد غايتها وصياغة وتكوين 





الإستراتيجيةويسعي لتطبيقها على مدى زمني بعيد » غالبا ما يمثل أحد قيادات الإدارة المليا . 
البرامج Programs‏ 

البرنامج مجموعة نشاطات وأعمال يجب إتمامها حسب خطوات متسلسلة بغية تحقيق 

هدق معين » وقد يلحق به كلمة بح البرنامج الزمني عدة أنشطة تباعا 

لكل نشاط منها زسن معين ووقت للبدء وآخر للانتهاء وفي هذا الصدد تستخدم الطرق التقليدية 

الحساب الزمن أو خرائط جانت أو اسلوب بيرت ۵ص1 ۵۴م» . 








ı Compstitive Advantage أفسية‎ 

تشير إلي المجالات التي يكن للمنظمة أن تنافس الغير من خلالها بطريقة أكثر فعالية » وبهذا 
فهي تمثل نقطة قدوة تتسم بها النظمة دون خصومها في أحد أنشطعها الإنتاجبية أو التسويقية أو 
التمويلية أو فيما يتعلق بمواردها البشرية أو الموقع المغرافي للمنظمة » فاا تعتمد على 
نتائج فحص وتحليل كل من نقاط القوة والضعف الداخلية » إضافة إلي الفرص والخاطر المحيطة 
النظمة مقارنة بخصومها في السوق . 

: Functional Effciency الكفاءة الوظيفية‎ 

تشير الكفاءة الوظيقية إلى نقاط القوة والضعف الخاصة بالمنظمة في وظائفها الجوهرية » أما 
نقاط الضعف فليست ميزة للمنظمة » ولكنها مهمة لأنه في ضوئها يمكن التعرف على مراكز تفوق 
المنظمات المناقسة . 

+ Operating Effciency الکطظاعة التشقيلية‎ 











والسائدة في بره 








والتطوير والتنظيم الإداري بصفة عامة . خر 
ويكمن الغرض من دراسة وتحليل نواحي الكفاءة التشغيلية في تقديم 





مجالات كل ناحية وظيفية بصورة تفصيلية يمكن أن تكون ذات 
المنظمة . 

















مدخل لدراسة 
الادارة الاستراتيجية 











بقراءقك لهذا الفصل ستصبح قادرأ على معرفة : 






٠‏ مفهوم الإدارة الإستراتيجية وتطورها. 
٠‏ أهمية ومزايا الإدارة الإستراتيجية. 
٠‏ الكفاءة والفعالية وعلاقتهما بالإسترا 
٠‏ التفكير الإبتكاري ومهارات التفكير الإستراتيجي. 
ه نظم المعلومات الإستراتيجية. 

٠‏ التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية. 

» مستويات الإدارة الإستراتيجية. 

٠‏ عمليات إدارة الإستراتيجية. 











مدل الإدارةالإستراتيجية 


«مقدمةءه 

بعد تناولنا لبعض المصطلحات والتعريفات المتعلقة بمجال دراسة الإدارة الإستراتيجية نعرض 
قي هذا الفصل لفهوم الإدارة الإستراتيجية وتطورهاء موضحين أهميتها ومزاياها » ومبينين 
السلاقة بينهسما ويين التخطيط طويل المدى بما يسهم في عرض ميزات كل منهما ويوضح 
الاختلافات الجوهرية بيتهما . 

ويتعرض هذا الفصل أيضا لبيان مفهومي الكفاءة والفعالية وعلاقتهما بالإستراتيجية » 
بالإضافة إلى بيان مفهوم التفكير الابتكاري ومهارات التفكير الإستراتيجي » ولأء 
المعلومات في صياغة الإستراتيجيات وتطبيقها فقد عرضنا لمفهوم نظام المعلومات الإستراتيجية 
ومكوناته وأهمييته » كما للحتا إلى الشحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية خاصة في مطلع 
القرن القادم . 

وأخيراً عرضنا في هذا الفصل لستويات الإدارة الاستراتيجية وعملياتها بما يوضح الصورة 
التففصيلية التي تقترحها لمراحل وخطوات الإدارة الإستراتيجية » والتي سمل المنهج في تناول 
موضوعات هذا الكتاب 
مهوم الإدارة الإستراتيجية وتطورها + 

ولا : مطهوم الإدارة الإستراتيجية: 

نقلت كلمة إستراة 











ية »غ8 من الحضارة اليونانية عن الكلمة الأصلية لها إستراتبجوس 
مهمه » وحتى القرن التاسع عشر ارتبط مقهومها بشكل صارم بالخطط المستخدمة لإدارة 
قوى الحرب ووضع الخطط العامة في المبارك » وحديثاً أخذت هذه الكلمة معنى مختلف» 
وصارت مفضلة الاستخدام لدى منظمات الأعمال خاصة الحديشة منهاء والمبادرة والرائدة » 
والمهتمة بتحليل بينتها والمستجيية لها 

تعددت التعريفات التي تبين معنى الإدارة 
وفينسز «58۷1۸٥2٥‏ اا۴ حيث يرى أن الإدارة 

(العملية الخاصة بإدارة مهنة 








بین هذه التعريقات ما قدمه هیجنز 
الإستراتيجية هي : 
ليم من حيث تحديد المنظمة وغاياتها وإدارة علاقعها التنظيمية 
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مدخل الإدارة الإستراتيجية. 


والبيثية» خاصة مع الأطراف المؤثرة والمتأئرة بنشاط المنظمة #ع18مطءطهغ8 » والمقومات الأساسية 
التي تواجهها في بيستتها الداخلية وا خارجية) ومن ثم فالإدارة الإسترات بصورة جوهرية 
بتصرفات ومارسات الإدارة العليا والتي يمكن ترجمتها في صورة عملية متتابعة على النحو الميين 
في الشكل رقم (1/2) 








شكل رقم (2/) 
بمارسة عملية الإدارة الإستراتيجية للإدارة العليا 


ويشير توماس عمص« ه٥‏ إلى الإستراتيجية على أنها : «الأنشطة والخطط التي تقرها النظمة 
على المدى البعبيد ما يضمن إلسقاء أهداف المنظمة مع رسالتها » وإلتقداء رسالة المنظمة مع 
المحيطة بها بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية في نفس الوقت» » ويناء على ما سبق يقرر أن الإدارة 








الإستراتيجية تمثل العملية المستخدمة لتطوير وتنقية القرارات بما يحقق التتائج المرجوة . 
ويرى جليوك اعات أن : «الإدارة الإسترات اتخاذ القرارات المتعلقة ببقاء النظمة 





وتفوقها في السوق أو سقوطها واختفائها من السوق وتشبيعها إلى مشواها الأخير » ومن ثم فهي 
تحرص على استخدام الموارد التنظيمية الحاحة أفضل استخدام مكن با يتواءم مع متغيرات البيئة 
الداخلية والخارجية» . 





مدخل الادارة الإستراتيجية 


أما تومبسون «مهددده 2 واستركلاند #هداءة8 فيعرفا الإدارة الإستراتيجية بأنها :#رسم 
الإجاه المستقبلي للمنظمة وبيان غاياتها على المدى البعيد » واختبار النمط الإستراتيجي الملائم ذلك 
في ضوء العوامل والمتغيرات البيثية داخليً وخارجياً ثم تنفيذ الإستراتيجية وتقويمها. 

ومن وجهة نظر روبرت عنام غجد أن الإدارة الإستراتيسجية تمثل :#صملية اتخاذ القرارات 
المتعلقة بتخصيص وإدارة موارد المنظمة من خلال تحليل العوامل البيثية جا يعين المنظمة على تحقيق 
رسالتها والوصول إلى غاياتها وأهدافها المنشودة» . 

أما أنسوف هسه الذي يعد أحد رواد الفكر الإداري وأشهر الاب في مجال الإدارة 
الإستراتيجية فيعسرف الإستراتيبجية قي مجال منظمات الأعمال على أنها:«تصور المنظمة عن 
العلاقة المتوقعة بيتها وبين بيتتها بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بها 
على المدى البعيد » والدى الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة والغايات 

في حين يعرف شاندلر #علةسعطك الإستراتيجية على أنها: «تحديد المنظمة لأغراضها وأهدافها 
الرئيسة وغاياتها على المدى البعيد وتبني أدوار عمل معينة ء وتحديد وتخصيص الموارد المطلوبة 
لتحقيق هذه الأغراض والغاياء 

إذا تفحصنا غالبية التعريفات السايقة وغيرها قي مجال الإدارة الإستراتيجية نجد أن بعسضها 
يركز على تصور دور المنظمة على المدى البعسيد ويهمل العلاقات البيشية ء ويهتم البعض الآخر 
بأهسية تحديد المنظمة لرسالتها وغاياتها » في حين يركز آخرون على عملية اتخاذ القرارات 
الإستراتيجية وتخصيص الموارد التنظيمية » وفي هذ القول أن الإدارة الإسترا 


تعنواإزاتصور الرؤى المستقيلية سید 






























تمو( الرؤى | » ورسم رسالتها وتحديد غاياتها على للدى البعيد" 
وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بيتها وبين بيشتها بما يسهم في بيان الفرص واا 
والضعف المميزة لهاء وذلك بهدف اتخاذ القبرارات الإستراتيده 
البعيد ومراجمتها وتقوههاء | 
ومن التعريف السابق يمكنتا الوقوف على العناصرالتالية» 
2- ضبرورة وضوح التصور والرؤية المسقبلية للمنظمة ‏ 


ونقاط 




















مدخل الإدارة الاستراتيجية 


2س بيان أهمية رسالة المنظمة 
3- التركيز على ضرورة وضوح الغايات والأهداف . 

4 إن التحام المنظمة ببيشتها يعد أمراً مهمآ 

5 تهتم الإستراتيجية بتحديد وتخصيص الموارد المتاحة . 
اذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد . 
7 الاهتمام بتصرفات وبمارسات الإدارة العليا . 








ثانيا : تطورمنهوم الإدارة الإستراتب 

توضح إسهامات اكاب في مجال الإدارة الإستراتيجية أن الفكر الإداري قي هذا الصدد قد 
تطور من خلال عدة مراحل يمكن التعرض لها على النحو التالي : 

المرحلة الأولى : التوجه بالتخطيط طويل المدى ٠‏ 

تشمل هذه المرحلة ما بذل من محاولات قي الت 
كان التركيز على إتخاذ القرارات ذات التأئير الواسع في حياة المنظمات ٠‏ وبالشالي تمثلت الجهود 
في العمل على تحقيق التمو الداخلي » أو إنعاج إستراتيجية لتتويع التحجات » أو 
للتخضيض وتقليص حجم العمليات » أو التركيز السوقي » أو الإتتشار من خلال 
خفض الأسعار » ومن ثم كانت استجاية المنظمات لمتغيرات الموقف التي تواجهها با يمكنها من 
إجراء عمليات التحليل وتخصيص الموارد التنظيمية » ويمكتنا أن نطلق على هذه المرحلة «الفترة 
الخافتة» في دراسات ومارسات الإدارة الإستراتيجية نظراً لعدم وضوح معاللها الرئيسة وأبعادها 
الجوهرية . 

- المرحلة الثانية : التوجه الإستراتيجي المحدود ٠‏ 

ركزت هذه المرحلة على الإنطلاق من التخطيط طويل المدى إلى التخطيط الإستراتيجي وظهور 
ما يسمى بإستراتيجية الإدارة وما يلزمها من خطوات تتطلب وضع الغايات والأهداف والقيام 
بعمليات التحليل الإستراتيجي والتتبؤ » والاختيار الإستراتييجي لانتهاز القرص وتحتب المخاطر ء 
والتطبيق الإستراتيجي مع الرقابة على تلك الخطوات وتقييمها . 











الإسترا 
























مدخل الإدارة الاستراتيجية 


وتعد هذه المرحلة حلقة وسط بين المرحلة الأولى التي اهتم القكر فيها بالتخطيط طويل المدى 
ووضع السياسات التنظيمية بعيدة الأثرء وبين المرحلة الثالثة التي ظهر فيها الاهتمام يتحليل عناصر 
البيئة المحيطة بشكل موسع ولهذا شغلت هذه المرحلة فترتي الستينيات والسبعينيات » ويمكننا 











القول المرحلة هي«الفترة النيرة؛ لدراسات وممارسات الإدارة الإسترا بدأت تتفت 
الرؤيالماهية الإستراتيجية ‏ وتحددت خطواتها الرئيسة وبدائلها الممكنة التطبيق » ومزايا بنائها على 
اللدى البعيد . ع 

- المرحلة الثالثة ‏ التوجه البيني , 


اهتم الاب والممارسين خلال هذه اا رة بدراسة وتحليل العوامل البيئية للدعرف على مدى 
تأثيرها على أنشطة ومهام المنظمات حيث لوحظ أن متغيرات البيئة معقدة وغير مستقرة » وتغلفل 
الاهتمام إلى ما وراء الموردين والمنافسين » فتركزت دائرة الضوء على دراسة العوامل البييئية. 
الداخلية وا خارجية نتيجة تعدد الشركات وكبر حجمها وزيادة الناداة بتدعيم الدور الاجتماعي في 
المنظمات» وبروز أثر الشقافة التنظيمية في نجاح المنظمة ويمكتنا أن نطلق على هذه المرحلة «الفترة 
الزاهية» لدراسات الإدارة الإستراتيجية . 

ويوضح الشكل رقم (2/2) العلاقة 











مفهوم الإدارة الإستراتيجية ودراسة العوامل البيثية . 
شكل رقم (2/2) 
العلاقة بين مفهوم الإدارة الإسترانيجية ودراسة العوامل البيتية 





























ےا۶ 


مدغل الادارة الإستراتيجية 


من الشكل رقم (2/2) ينضح أن مرحلة الشوجه اليبثي تشتمل على مراحل قرعية يكن 


أسيهتلخيصها على النحو التالي : 


3 مرحلة الستيشيات (مرحلة الاستقرار) : وتتميز بيساطة عناصر البيشة وإمكانية تحليلها مع 
وجود درجة استقرار بيئي » فالصراع مازال محدود ا والمنافسة هادئة والتغير ليس نشطا ‏ 

2 مرحلة السبعينيات (مرحلة الشوجه المالي) : أصبحت الببيثة أكثر ديناميكية مع تطور في 
درجة تعقدها ما تطلب تطبيق بعض خصائص الإدارة الإستراتيجية ولكن جرا 
العلميةء والكميةء وامالية . في هذه المرحلة كان مصطلح الإدارة الإستراتيجية يشير إلى صياغة 
وتطبيق والرقابة على الإستراتيجية . 
ات (سرحلة التوجه التنافسي) : زاد تعقد العوامل البيشية مع استمرار عدم 
: ابكها مما تطلب التركيز على تحليل الصناعة التي تتتمي 
إليها المنظمة بمشكل دقيق مع تحليل المنافسين للتعرف على عوامل القوة والضعف لديهم با يحدد 
الموقف السوقي للمنظمة ولنافسيها ويسهم في بناء إستراتيجية المنظمة في التعامل مع مشغيرات 
السوق للمختلفة . 

4 مرحلة التسعيشيات (مرحلة التغيبر الموسع) : في هذه المرحلة اتسع نطاق البيئة وزادت 
ديناميكيتها فأصبحت درجة الاستقرار كبيرة جداً » هذا مع عمق درجة التعقد البيئى » مما أدى إلى 
ضرورة تطبيق الاتجاه الموسع لللإدارة 











(ستراتي 


0 الرحلة الرابعة التوجه الإستراتيجي لمتكامل + 


3% 
xo 
ا‎ 


تعد هذه المرحاة من أعقسد المراحل ء وتثل المرحلة المعاصرة » والمتوقع أن تسود خلال الفترات 
المستقبلية لمواجهة تحديات القسرن الحادي والعشرين » ويمكتنا أن نطلق على هذه المرحلة الفسترة 
الساطعة» في دراسات وعارسات الإدارة الإستراتيجية » ومن أهم الأبعاد المميزة لهذه المرحلة : 

١‏ - إن الإستزاتيجية تمثل ذلك التصور العام الذي تحب أن تكون عليه المنظمة وتسعى لتحقيقه 
من خلال وضوح رؤيتها المستقبلية ههذعقلة وتحديد رسالتها التنظيمية «هتععتقة » ويتاءها لغاياتها 
كلهت وأهدافها و0857 [00 بوعي وإدراك لعناصرالتآثير امتعددة . 
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مدخل الإدارةالاستراتيجية 


2- إن الاتجاه المعاصر يركز على مقومات مبد الإستراتيجية دون الدخول تفصيلاً في بيان 
خطوات الإستراتيسجية الإدارية باعتبار أن الإيمان بالمسدأ كفيل بتذليل أي معوقات ومدعم لتطبيق 
الفرعيات . 


2- إن الإستراتيجية الإدارية وسيلة 





بق تماسك الستنظيم داخلياً وتحديد وجهته خارججياً مع 
تدعيم علاقته بمتقيرات البيئة الختلفة . 

4- تزداد أهمية التحليل والتنبؤ الإستراتيجي للوقوف على عناص القوة والضعف وأبعاد 
الفرص والمخاطر بجا يمكن من سد الفجوة الإستراتيجية وه #عاع با8 . 

5- تؤثر نوعية المنظمة وأنشطتها الحالية والمدوقعة مستقبلاً على عمليات الشخطيط 
الإسترلتيجي . 

- أهمية الإدارة الإستراتيجية لتظمات الأعمال : 
تحقق المنظمات التي تهتم بإدارة عملياتها وأنشطتها على هدى من الدراسات الإستراتييجية 
العديد من المزايا والمنافع ء منها ما يرتبط يوضوح الرؤية المستقبلية أمام واضعوا الإسدراتيجية 
وتحقيق عنصر اليبادأة لتفاعل المنظمة مع بيثتها ء بجانب إمكانية تحقيق المنظمة للمائد الاقتصادي 
المرضي » وتخصيص مواردها وقق ما يسهم ياستغلال الفرص الممكنة والاستفادة من نقاط القوة 
المناحة وتجنب المخاطر المحيطة وتحجيم عوامل الضعف الداخلية وفيما يلي نتناول بعض المزايا التي 
تعود على المنظمات من جراء إهتمامها بالإدار الإستراتيجية : 
لية واتخاذ القرارات الإسترا : إن صياغة الإستراتيسجية 
تتطلب قدراً كبيراً من دقة توقع الأحداث الأحوال نما يكن من نجاح 
تطبيسقها وبالتالي نمو المنظمة ويقاتها ويقدم لنا اليو نتياديد» في دراشته عن سياسة التنويع تنائج. 
أجراها لاتحاد الأعمال الأمريكية دليلاً على أهمية إتخاذ القرارات الإستراتيجية » حيث 
بعض النظمات العاملة في مجالات الكمبيوتر ومتاجر التجزئة » وأوضح أنه على مدى 
عشر ستوات أو عشرين سنة نجحت إحدى منظمتين نتا متسساويتون في السوق في بداية الفترة » 
وفشلت المنظمة الأخرى نتيجة تبني المتظمة الأولى قرارات إستراتيجية أفضل فالنظمات 
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مدخل الإدارة الإستراتيجية 


الناجحة هي تلك التي لها رؤية صائبة عن الأمور المستقبلية ودقة في توقعاتها وبالتالي تكرس 
مواردها واهتماماتها لهذه الأمور . أما المنظمات التي فشلت فلا يرجع فشلها إلى عيوب واضحة 
في حجمها أو مواردها الالية ولن يرجع السبب إلى الاقتقار إلي صنع واتخاذ القرار الإستراتيجي . 
وهكذا يمكن القول أن الشركات تهتم بوضع إستراتيجيات واضحة لأعمالها قد ضما 
ملحوظاً في إنتداجيتها ومبيماتها وأرباحها » با يمثل عامل حفز لغيرها من الشركات للاهشمام 
والعتاية ببناء وصياغة الإستراتيجية المناسبة لها . 

2-التضاعل البيئي على المدى البعيد : لا تستطيع منظمات الأعمال التأثير قي ظروف 
ومتغيرات بيئتها في المدى القصير » قلا يمكنها التحكم أو السيطرة على الظروف الاقتصادية أو 
الاجتماعية السائدة » في حون يمكنها ذلك من خلال تفاعلها البيثي على المدى البعيد » بناء على 

التي تمكنها من التأثير في بيشتها ء وليس مجرد الاست 









«م عناصر القوى الداخلية ويحسن من عوامل الضعف الداخلية . 
النتائج الاقتصادية والمالية المرضية : أثبتت بعض الدراسات البححة أن هناك 
علاقة إحصائية إيجابية بين النتائج الاقتصادية والمالية للمنظمة ومدى اهتمامها بإدارة إستراتيجياتها 
طويلة المدى وتحريها دقة اتخاذ القرار الإستراتيجي . 

4 تدعييم المركز التنافسي : إن الإدارة 
التنافسية الشديدة المحلية أو الدولية » وتدعم مركز الصناعات التي تواجه التغيرات التكنولوجية. 
التلاحقة » وتساعد المنظمات على الاستقادة من مواردها وثرواتها الفنية والمادية والبشرية نظرا 
لإنساع سيطرتها الفكرية على أمور السوق . 

5-القدرة على إحداث التغير : إذ تعتمد إدارة الإستراتيجية على كوادر ذات تحديات 
إحداث التغيير والتصحيح والإكتشاف » فالقائمون 
على وضع وصياغة الإستراتيجية يرون إن التغيبر أكثر منه تحدي ومعوق . 

6 تخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة : تساعد الإدارة الإستراتيجية على توجيه 
جهود المنظمة التوجيه الصحيح في المدى البعيد » كما تسهم في استخدام مواردها وإمكاتاتها 
بطريقة قعالة بمايمكن من استغلال تواحي القوة والتغلب على نواحي الضعف . 
هه 














أ يعمل الأشياء بطريقة صحيحة . 
أ يحل الشاكل التي تعترض طريقه . 








مدخ ل الادارة الاستراتيجية” 


الكضاءة والضعالية وعلاقتهما بالإستراتيجية : 

على الرغم من ارتباط مقهومي الكفاءة والفعالية » إلا أن هناك فروقاً هامة بينهما » فالمنظمات 
یکن أن تكون فعالة ولكنها غير كفء » كما یکن أن تتمتع بقدر کسیر من الكفاءة في حين تکون 
غير فعالة . 

-تشير الكقاءة وده ٠ء5١2‏ إلى : الطريقة الاقتصادية التي يتم بها إغباز العمليات الحعلقة 
بالأهداف وعادة ما يعبر عتها من خلال النسبة بين اللخرجات / المدخلات . 

-بيتما تشيرالضعالية ء١٠«ناء2#‏ إلى : قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها ء ب 
الاهتمام برعاية مصالح كافة الأطراف ذات العلاقة بالنظمةء وعادة ما يطلق عليهم مصطلح -مم© 
عدا همتؤقاه (مشل اللاك » العاملين ء الإدارة ء المدعاملين » الموردين .. وغيرهم) بحيث توضع 
الأهداف الصحيحة والمناسية التحقيق وإشباع حاجات كل متهم . 

ولقد فرق جله7.354 بين الكفء والفعال على النحو التالي : 








-يفكر ويعمل الأشياء الصحيحة . 
ييتكر بدائل خلاقة لحل الشاكل . 
يستخدم الموارد التاحة بأقصى مثالية. 

- يحصل على التائج 
يعمل على زيادة الأرباح 


.يحافظ على الموارد والأدوات .. 


يتبع التظام والنهج الموضوع .. 














شكل رقم (8/2) 
الضرق بين الكضاءة والضعالية. 


الأهداف الرئيسية للمنظمة 


1 


هل هي مرتبطة باحتياجات المستفيدين الأساسيين؟ 





8 a 











مدخل الإدارةالإستراتيجية 


ولهذا قد يكون التنظيم , 
-كفء وقعال ‏ - كفء وغير قعال. 
- قعال وغیر كفاء. غير فعال وغي ر كفء. 


وللتوضيح فإنه يمكننا الاستعانة يمثال مبسط على النحو التالي : 
ة ما قد خططت لإنتاج وتسويق 100000 وحدة كهدف عام يحقق الإشباع 
فإننا قد نجد أحد البدائل التالية : 
وتسويق 80000 وحدة ققط . وذلك نتيجة لنقص في المواد لم يتح لنا إلا إتشاج 
وتسويق هذه الكمية . لذلك ند أن الكفاءة %100 ويمكن الحكم في هذه الحالة بأن النظام كفم 
ولكته غير فعال . 

(ب) إنتاج وتسويق 100000 وحدة ولكن دون أخذ الفاقد أو الضياع في الحسبان (في رأس 
الال أو العمل أو المواد الخام) » فإن الأداء يكون قعال ولكنه غير كفء . 

(ج) إنتاج وتسويق 100000 وحدة بنفس المواصفات والخصائص والحودة . هنا يكن للمنظمة 
أن تحقق الفعالية والكفاءة . 

















(د) إنتاج وتسويق 70000 وحدة قط » مع توافر المدخلات الكافية لإنتاج كميات أكبر » 
وتحقيق إسراف في استخدام المواد وارتفاع التكاليف عما كان مخطط لها مما أدى لرفع أسعار اليع 
للمستهلكين » هنا يمكن القول أن هذه المنظمة لم تحقق الكفاءة كما لم تحقق الفعالية . 

ولهذا يينى مقهوم الفعالية أساسا على قعل الأشياء الصحيحة #وصنطة يلم هط تلك الني 
تبنى على أهداف واضحة » وموضوعية » وعادلة » بينما تشير الكفاءة إلى فعل الأشياء بطريقة 
صحيحة دوهن غطونع 0 أي تهتم بالطريقة التي يتم الاستعانة بها لتحقيق الأهداف . 

ويناء على ذلك ولتحقيق الفعالية يجب بناء الأهداف الصحيحة وأ هذه الأهداف بطرية 
صحيحة » ولذا فالإستراتيجية الصحيحة تستلزم بالضرورة اختيار وسائل وطرق صحيحة 
لتحقيقهاء ومن ثم فإذا حدث خطأ في الطريقة فمن الممكن تدا ركه وتصحيحه » أما إذا كان الخطأ' 
في الإستراتيجية فمهما كانت الوسيلة صحيحة فلن تحسقق المنظمة القعالية ٠‏ إذ أن الأخيرة تبني 
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مداخل الادارة الاستراتيجية 


أساساً على الأهداف الواضحة والمرتبطة 

وخلاصة ماسيق أن التحديد الواضح وا 
التحديد الواضح والصحيح للطريقة » بما يؤدي في النهاية إلى تحسين قعالية النظمة . 

التذكير الابتكاري ومهارات التطكير الاستراتيجي + 

يسهم الشفكير الابتكاري بقدر كبير في تنمية الأفكار الجديدة وتحليلها والاختيار من بينهاء 
وإتام عمليات التحليل البيتي الخارجي والداخليء وإضافة إلى ذلك فالابتكار أو الإبداع يساعد 
بتر بترت حلت SE CITE‏ 
تعريف وخصائص كل من التفكير الابتكاري والتفكير الإستراتي 

أولً: التفكير الابتكاري همنعتهنط دناعم : 

مع تعدد التعريفات والمفاهيم التي توضح معنى الابتكار أو الإبداع ٠‏ إلا أنها تدور جميعاً حول 
التوصل إلى فكرة وبمارسة جديدة أو مزج بين عناصر موجودة بطرق عصرية لمواكبة الاحتياجات 
الحديثة . 

ومن أبسط التعسريفات وأكثرها شمولاً ما قدمه د/ سيد خير الله (1973) إذ يعرف الشفكير 
الابتكاري على أنه : 

إيتمثل التفكير الإبتكاري في قدرة القرد على 
الفكرية والمرونة التلقائية والأصالة وبالتداعيات البعيدة كإستجابة لمشكلة أو موقف ميرة . 

ويلاحظ من هذا التعريف أنه قد اشتمل على مكونات أربعة أساسية لعملية الابدكار هي : 

1-الطلاقة الفكرية : وتتمثل في القدرة على استدعاء أكبر عدد ممكن من الأقكار التاسبة 
لوقف معين خلال يرة نسبياً وذلك إذا ما قورنت عملية الاستدعاء هذه بالاتواع الآخرى 


ات مجموعة المنتفعين . 
للإستراتيجية يعد أصراً هاما ويساعد على 


























2- امرون التلقائية : وتشير إلي القدرة على إنتاج استجابات تسم بالتنوع في الاتجاهات ٠:‏ 
وإمكانية التحول من إتجاه إلى آخر » مع استخدام مجموعة متعددة من الإستراتيجبات » ومراعاة 
الحلول غير التقليدية النادرة الحدوث . 
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3-الأصائة : وتمثل القدرة على إنتاج أفكار جديدة عن ما هو معتاد ومألوف من الأفكار 
والطرق والأساليب » فالأقكار الأصلية هي الأفكار النادرة إحصائياً » كذلك تمثل سرصة إنتاج 


أفكار تتوفر فيها شروطاً معينة في موقف معين . 






في مدى القدرة على إنتاج استجابات عميقة الأثر 
بعيدة كل البعد عما تألفه الجموعة التي ينتمي إليها ا مفكر فيصبح قادرا على تجاوز الفنجوات 
المتسعة بين الأمور المرنة وبين القدرة على الابتكار والإبداع . 

ومن أهم خصائص مديري الأعمال ذوي السمات الابتكارية والإبداعية ما يلي : 

1-الإستعداد لتقليل وامتصاص مخاطر مرؤوسيهم : فالمديرين الذين يشسجعون الابتكار 
يسمحون لمرؤوسيهم بقدر من ا حرية تمكتهم من متابعة أفكارهم » وتعد الأخطاء هي تكلفة هذه 
الحرية وا أحيانً تكلقة عالية . 

2-الإستعداد لتبني الأفكارغير المدروسة جيدأ : يجب أن يستمع المدير إلى المقترحات 
الإبتكارية ودعمها حتى ولو كانت غير مدروسة جيداً وذلك لتشجيع المرؤوس على المضي قدما 
ودراسة نواحي التقص فيها ‏ 

3-الاستعداد لتجاهل سياسات المنظمة : يسعى المديرون الابتكاريون إلى التمسك 
بالقواعد والسياسات المعمول بها داخل منظماتهم » ومع ذلك فإنهم يكونون أكثر استعدادا 
لتجاهل تلك القواعد أو السياسات إذا أدركوا أن السلوك الابتكاري سوف يصل بهم إلي نتائج 
وعوائد أفضل . 

> القدرة على إصدارقرارات سريعة : ب يتسم القادة الذين يحتضتون الابتكار ياحتفاظهم 
بالسجلات والمستندات الدقيقة والكافية مما يجعلهم يدركون جيداً أن الأذكار المطروحة عليهم 
تستحق أن يتبنوها » هذا بجانب ارتفاع معدل الشسجاعة لديهم ما يدقعهم لانخاذ القرارات بسرعة 
ودقة . 

5 ارتضاع مهارة الإنصات الشعال : يتسم القادة الابتكاريون بارتفاع درجة الإنصات لديهم 
وذلك لحاجتهم إلى البسيانات والمعلومات والآراء والمقترحات ما يحفزهم على إتاحة الفرصة 
لمرؤوسيهم بالتحدث التفصيلي عن وجهات نظرهم . 
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6- عدم تصيد أخطاء المرؤوس أو 





* يعمل للدي ر في هاا اده على الوسول 
إلي مستقيل أفضل والسعي الجاد لتحقيق الأهداف اللخطط لها ولهذا يتسم سلوكه يعدم التمسك 
بالأخطاء التي يرتكبها مرؤوسيهم خلال عملهم وتجنب التشهير بهم تجتبا للأثر السلبي المترتب 
على ذلك» بل ينطلق ذهنه مباشرة لكيفية معالجة المواتف الخاطكة واستمرار العمل بنجاح وعدم 
التأثير السيئ على نفوس مرؤوسيه . 

7-الابتعاد عن الحقد وتضضيل المصلحة العامة : عادة يتجاهل القائد الذي يشجع 
الابتكار إلى نبذ الحسقد وتجاهل الكراهية في التعامل مع المرؤوسين؛ مما يبعد عنهم شبح إنخقاض 
الروح المعنويةء وسوء المناخ التنظيسمي » ويدعو إلى التسامح والتعامل بسعة الصدر » وتناسي 
ا خلافات الشخصية في سبيل الوصول إلى المصلحة العامة . 

ويتميز المدير الابتكاري عند تناوله لتشخيص المشكلات وتحليلها بالتعمق والنظرة الثاقبة ولذا 
نجد أنه في سلوكه الابتكاري لتشخيص وحل المشكلات واتخاذ القرارات يمر بعدة مراحل يمكن 
ذكرها على النحو التالي : 

1 التهيؤ والاستعداد النفسي لإعمال الفكر . 

2- ملاحظة وجود صعوبات أو سلبيات معينة . 

3 وجود الحاجة إلى حل المشكلة . 

4 تركيز الجهود المتاحة وتنظيم عملية الاستفاد متها . 

5 تحليل المشكلة إلى عواملها المختلفة والتفكير المتعمق قيها ‏ 

6- جمع البيانات والمعلومات المتاحة المساعدة في إجراء عمليات التفكير . 

7- وضع حلول كثيرة ومتنوعة وأصيلة وملائمة . 

8- تحليل نقدي موضوعي للحلول المقترحة . 

9 اختيار أحد الحلول والتركيز عيله . 

0 التحقق من الحل . 

تنفية الحل وإيضاح النتائج المترتبة عليه . 

2 إظهار قيمة العمل للآخرين 
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23 المتابعة والتقويم المستمر . 

ثانيأ : التطكير الاستراتيجي همنتهنط؟ state‏ , 

يشير التفكير الإستراتيججي إلى توافر القدرات والمهارات الضرورية لقسيام الفرد بالتصرفات 
الإستراتيجية ومارسة مهام الإدارة الإستراتيجية بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص وتحليل 
عناصر البيشة المختلفة » والقيام بإجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة » مع إمكانية صياء 
الإستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة في ظروف التطبيق والقدرة على كسب معظم المواقف 
التنافسية » بالإضافة إلى إدراك الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة المنظمة والاستفادة من مواردها 
التادرة . 

ومن أهم خصائص الآفراد ذوي التطكير الإستراتيجي مايلي » 

1 القدرة على بناء الغايات . 

2- البصيرة النافذة والفراسة في ورن الأمور . 

3 الاستشعار البيشي . 

4 مهارة تحليل الييانات والمعلومات وتفسيرها . 

5 مهارة الاختيار الإستراتيجي . 

6-مهارة تحديد الموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة . 
اوب الاجتماعي بين المنظمة وبيثتها الحيطة . 
8 مواكية عولة القكر الإداري ‏ 
9 القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية . 
وفيما يلي سوق نولي كل بند بجزء من التفسير والشرح : 
1 القدرة على بتاء الغايات والأهداف ٠‏ 
























غايات علدت بعيدة المدى لمنظماتهم يمكن أن تشتق متها أهداف و«ناء[98 . 
ليس مهمة أي شخص وإنغا يختص بذلك مقكراً إستراتيجياً يمكنه استنتاج 
رسالة المنظمة «هذهوققة وتحليل لأبعادها ويوضح الشكل رقم (4/2) سلسلة الأغراض التي 
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2- البصيرة التافذة والفراسة في وزن الأمور: 
تمثل فراسة المدير الإستراتيجي بعداً مهما في قراراته وتصرفاته» ومن ثم يجب أن يتحلى بحسن 
البصيرة ودقة وزن الأمور المختلقة خاصة وهو يتعامل مع مستقبليات يكتفتها العديد من نواحي 
الغسموض المختلفة » وتزداد أهمية البصيرة والرؤية الناة اللمدير ه0اعة؟ كلما اتسع المدى 
الإستراتيجي ممعم عنهه همزع لذلك الذي يشل القرق بين الموقف الحالي والموقف المأمول 
مستقبلاً كما يتضح من الشكل رقم (6/2) . 
شكل رقم (6/2) 
کدی الإستراتيجي 





السدى الاسترايبي سے 
الموتف الحالي 


زمني # فكري دبي - قيمي - نقافي 
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3-الاستشعارالبيئي : 
إن تحديد ما الذي نريد تحقيقه لايمكن أن يتم معزل عن دراسة وتحليل البيثة الخارجية جا توفره 
ن مخاطر ومعؤقات . وشل القرص اليبئية > ميزة متاحة يمكن الاستفا 
والمخاطر قيوداً ومحددات تعوق ممارسات وأنشطة المنظمة . 








من فرص أو ما ينتج عنها 








حاجات ورغبات الأفراد غمير المشبعة أو الاستفادة من التطور التكنولوجي في تطوير المتنجات 
بالصورة التي يرغبها الأقراد » كما يجب مراعاة المعوقات والمخاطر البيئية لما لها من أثر بالغ على 
وضع الإستراتيجية المناسبة وقد تكون القيود دينية وتمثل معتقدات الأفراد الراسخة وقيسمهم 
الأساسية التي قد يصعب في الكثير من الأحيان التغلب عليها » وقد تكون تلك القيود إدارية 
تفشي البسيروقراطية والروتين المبالغ فيه » كما قد تمثل القوانين والتشريعات أيضاً إحدى القيود 
البيثية » هذا إلى جاتب ال إلوجية والتمويلية والتنافسية .. وغيرها . 

4 مهارات تخليل البيانات والمعلومات وتضسيرها , 

تعد الييانات والمعلومات بمثابة الدم الذي يجري ليعطي الإنسان الحياة فيستمر التبض ويمارس 
أنشطته ء كذلك تتوقف حياة المنظمات على وجود تلك البيانات والمعلومات وتدفقها وحسن 
استخدامها » والمفكر الإستراتيجي لديه العسديد من البيانات عن معاملات اليوم وما تم بالأمس » 
ولكته في حاجة إلى تلك المتعلقة بالغد يصورة أكثر إلحاحاء ولذا نجده يحوقع بعضها ويتبا 
ويحسب» ويتصل بالعديد من الجهات ويتجسس أحيانا ليحصل على تلك البيانات المستقبلية أو 
تلك التي أعسدتها المنظمات المنافسة للعامل في سوق الغد . إن ققدرة الإستراتييجي على تحليل 
البيانات وتفسيرها لاستخلاص التتائج وات 
وتسجيلها وتبوبيها قي فئات تسهل من استخدامها بعد ذلك . 

5-مهارة الاختيار الإستراتيجي : 

غالبا ما يواجه الإستراتييجيون العديد من المواقف التي تتطلب إتخاذ قرار باختيار غط 
تختلف أهميتها حسب الظروف والمتغيرات 


























استراتيجي معيين دون اخر ء فهناك بدائل إستراتد 
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التي تواجهها امنظمة ويمكن القول أن البدائل الأساسية للإستراتيجيات تعمل في : 
أ إستراتيجية البقاء على الوضع الحالي . 





ولكل بديل منها السديد من البدائل الفرعية سنتناولها تفصيلاً في الفصول القادمة » ومن ثم 
يجب على المدير الإستراتيجي أن يقوم بحصر الإستراتيجيات البديلة لمواجههة الموقف التنظيمي 
ويعدد مزاياها وعيويها ومبررات 

6- مهارة تحديد الموارد والامكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة ٠‏ 

تتوفر لسدى المنظمة العديد من الموراد سواء كانت مادية ء أو بشرية » أو تكتولوجية » أو تعلق 
بالمعلومسات ويجب على المدير الإستراتيجي أن تكون لديه القدرة على تخصيصها وحسن 
استخدامهاء بمعنى تحديد الآلات ونوعيتها ومدى تخصصاتها » والمباني والتركيبات والمواد المطلوية 
والتيسيرات» والخدمات المادية والمعنوية والاستشمارات المطلوية » كذلك تحديد الهيثة الإدارية 
المطلوية وإعداد العاملين ونوعياتهم ومهاراتهم » والكفاءات الفنية الواجب تواقرها ء هذا إلى 
جانب بيان مستوى التكنولوجيا الواجسب توفيره . ومن ثم فمن الأبعاد الهامة بيان الموارد 
والإمكانات التي ينبغي تعبثتها لتحقيق غايات وأهداف المنظمة با يساعد على تحديد الطريقة التي 
ينبغي أن تسير على هديها المنظمة (الخطط » السياسات » البراء خ) وهذا يوضح فا أن 
هناك فرقا بون ماذا نريد؟ (الإستراتيجية) » وكيف نحقق ما نريد؟ (الخطط والسياسات 











والإجراءات) . 

7 التجاوب الاجتماعي بين المنظمة وبيئتها المحيطة : 

إن تجاوب المشظمة مع بيشتها يؤدي إلى المحاقظة على موارد تلك البيشة واستثمارها أفضل 
استثمار» وتفاعل المنظمة مع تلك فيما يتعلق ببحث مشاكلها ومحاولة المساهمة قي علاجها » 
هذا إلى جانب عدم إلحساق الضرر بتلك البيثة سواء من خلال عملياتها الصناعية ومخلفاتها : أو 
من خلال منتيصاتها ء كما يجب أن تراعى المنظمة مصالح عملائها ومورديها وجماهيرها بصفة 
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عامة » وأن تحسن من علاقاتها بالحكومة والمنظمات المرتبطة بها ء وأن تبني علاقتها بامنافسين على 
أسس رشيدة وعقلانية » وذلك ما يطلق عليه المسثولية الاجتماعية وئا1اطاص0 Rep‏ لملء 80 . 

ولاشك أن رعاية المنظمة لمسثوليتها الاجتماعية يمثل بعداً هاماً عند بناء الإستراتيجية المناسية » 
والتي يجب أن تأخذ في اعتبارها مدى التجاوب مع رعاية مصالح مختلف الفثات المتعلقة معها » 
وبما يحافظ على معدل نوها قي الأجل الطويل . 

8 مواكبة عوثة الفكر الإداري ٠‏ 
رف المفكر الإستراتيجي على أبعاد العولة الإدارية التي تحكم المعاملات السائدة 
فيما بين منظمات الأعمال الدولية » فلم تعد البيثة المحلية هي المؤثر الوحيد عند صياغة 
الإستراتيجيات وتطبيقها ومراجعتها بل تدخل عوامل البيشة العالية وأصبحت لها هي متتها سواء 
بصورة مباشرة أو غير مباشرة » فإنداج الفكر الإداري الإسترانيجي » وتكوين حلقات الحودة 
بالمنظمات الكبيرة» وإيرام الاتضاقات الدولية المتعلقة بالتنظيم عمليات الإنتاج والتسويق والتمويل 
وإدارة الثروة البشرية » وغيرها من أبعاد عولة الفكر الإداري أصبحت محددات يجب مراعاتها 
والتحسب لها بحيث تجد منظمات الأعمال لها مكاناً على الساحة الدولية . 

9-القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتي: 

يتميز القرار الإستراتيجي عن غيره من القرارات بالشمول وطول المدى الذي يجب تغطيته ولذا 

يجدر بالمفكر الإستراتيجي أن يلم بجميع خصائص كل من القرارات الإستراتيجية :والقرارات 
التشغيلية والتي يمكن ذكر أهمها على النحو التالي : 

(1) القرارات الإستراتيجية : 

تتميز القرارات الإستراتيجية بعدة سمات يمكن تناولها كما يلي : 

3 المركزية في المستويات العليا : عادة ما يتم بناء الإستراتيجية واتخاذ القرارات الإستراتيجية 
في أعلى المستويات الإدارية المدمثلة في منجلس إدارة المنظمة أو المدير العام للش ركة 
ومساعديه » وذلك لإلامهم بإمكانات وموارد المنظمة» ومعرقتهم بظروفها الحيطة » 
وعلاقاتهم بالجماهير الخارجية على اختلاف نوعياتهم . 


يجب أن يت 
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2 يعد القرار الإستراتيسجي قراراً حتميا إذ على المنظمة أن تتخذه مسبقاً حتى يمكن أن تبني 
عليه القرارات الإدارية والتشغيلية الأخرى » ولذا فليس أمام المنظمة مغر من اتخاذه قبل 
البدء في عملياتها الإدارية والتشغيلية . 

3- تتميز القرارات الإستراتيجية بعدم التكرار : إذ غاليً ما تمثل معالم رئيسية تسير النظمة 
على نهجها دون تغيبر يذكر » وبالتالي تجدها بين قرارات الإدارة التي تستمر المنظمة في 
العمل بها دون تغيير لفترات طويلة . 

4 قرارات قليلة نسبياً في عددها : فالقرارات الإستراتيجية تسم بالشمول» ولهذا فهي 
ليست قرارات تفصيلية» وإنما تركز العديد من النقاط في قرار إستراتيجي واحد . 

5 قرارات تتعلق بالمدى الطويل : عادة ما تخدم القرارات الإستراتب 
نسبياً قد تمند لتشمل حياة المنظمة بكاملها . 

6 - قرارات تتعلق بالمنظمة ككل : غالبا تمثل القرارات الإسترا 
مختلف الإدارات والأقسام والوحدات الإدارية بالمنظمة . 
7- قرارات تهسم يتنظيم العلاقة بون المنظمة ويشها ا لخارجية : تهتم القرارات الإستراتيجية 
بالبيئة الخارجية للمنظمة ‏ إذ منها تستمد المنظمة مواردها المادية والبشرية والتي تحدد بشكل 
بير مدى استمرار المنظمة واستقرارها بتلك البء في هذه البيئة غالبا ما تفرز 
المنظمة منتجاتها وأنشطتها ومخرجاتها ء ولهذا ترتبط القرارات الإستراتيجية بالبيثة 

ال خارجية ارتباطاً وثيقاً . 

(ب) القرارات الث 

تتميز القرارات اا بعدة خصائص هي في الغالب على نقيض القرارات الإستراتيجية 

ويمكن بيان أهمها على النحو التالي : 

2 تتعلق القرارات التشغيلية بيان التخصيص المناسب للموارد على العمليات» كذلك 
العاملين » الآلات .. فيما يسمى بجدولة الإنتاج والعمليات . 
2- توضح القرارات التشغيلية مستويات المخرجات التي تعمل المنظمة على إتعاجها وذلك 
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يبيان خصائصها وأبعادها ومقاساتها ودرجاتها وأشكالها التفصيلية . 

3 تعمل القرارات التشغيلية على ترشيد النفقات والتكاليف التي تتحملها المنظمة في سبيل 
عملياتها الإتداجية » سواء كانت هذه التكاليف ثابتة أو متغيرة للوحدة أو لمجموعة 
الوحدات » من العمل أو المواد أو ا 

القرارات التشغيلية بصورة لا مركزية » حيث 





ته يتم اتخاذها على مستوى الإدارات 


والأقسام التشغيلية كل حسب ظروقه ومتطلباته ‏ 
5 تتعلق القرارات التشغيلية بالمدى القصير » فغالياً ما تكون هذه القرارات شهرية أو 


السبوعية أو حتى يوعية . 


ية مصورة متكررة؛ فقد تكون يومية كما سبق القول وذلك لضمان 






نظم المعلومات الإستراتيجية : 

تلعب المعلومات دوراً أساسيا في جميع مراحل إدارة الإستراتيجية وخاصة عند وضع 
الأهداف وصياغة الإستراتيجية » فالمعلومات المرتبطة بتتائج عناصر البيثة الداخلية ‏ للوقوف على 
مجالات القوة والفسعف التنظيمي ‏ إلى جاتب المعلومات الخاصة 
الخارجية ‏ بهدف تحديد ملامح افرص والمخاطر المتاحة أمام المنظمة ‏ تمد إسترات 
وتدعم جهودهم في وضع الأهداف وصياغة الإستراتيجيات. إضافة إلى ذلك فإن نظم المعلومات 
بالغة الأهمية لتطبيق الإستراتيجية ومراجعتها والرقابة عليها 

تمد نظم المعلومات المنظمة بالمدخلات المعلوماتية المطلوبة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية » فأي 
قسرار» وخاصة القرار الإستراتييجي يمكن أن نتمته بالفعالية تبعا لمدى إعضماده على بيانات 
ومعلومات دقيقة . 

إن نظام المعلومات الإستراتيجي يجب أن يتسم بالدقة والتوقيت الصحيح ٠‏ والارتباط الوثيق 
الامو نج مك جمد رارت ر ية بما يصون الموارد النادرة ويحافظ على الموارد 
إيحقق قعالية التنظيم على المدى البعيد . 
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إن الحسصول على المعلومات والبيانات ليس دائماً بالصورة السهلة واليسيرة» خاصة مع 
التحديات التي تواجه الإدارة الإسترا أيضاً فالبيانات والمعلومات قد لا تكون مضمونة عندما 
نلمس في بعضها عدم الكفاية ‏ أو التناقض مع بعضها البعض » وهذه تمثل تحديات أمام نظام 
المعلومات الإستراتيجي يجب أخذها في الاعتبار . 

وكما يوضح الشكل رقم (6/2) فإن هناك بنك لسخزين البيانات الرسمية وهي بمشابة ابياقات 
ضرورية لإعداد التقارير الدورية وغير الدورية عن نتائج تحليل البيثة الداخلية والبيئة الخارجية . 
ويتبين من الشكل أيضاً أن التقارير الخاصة بالبينة الداخلية تقوم على أساس التحليل الوظيغي 
لكافة أنشطة ومهام المنظمة » ومن ثم فإن معظم المعلومات الإستراتيجية تظهر في صورة تقارير » 
وغالبآ ما تشتمل على تقارير عن الأوضاع امالية وتقارير الرقابة على التكاليف » وتقارير الجودة» 
وتقارير مستوى المخزون» وتقارير معدلات الدوران .. وغيرها » كما تساعد البيانات والعلومات 
المطلوبة عن الفرص والمخاطر المتاحة والتي يمكن أن يعمل في ضوتها إستراتيجيو التنظيم للاستفادة. 
من نقاط القوة بجانب الفرص الممكنة لصياغة الأهداف الإستراتيجية وتحديد البدائل الإستراتيجي 
التي يمكن تبنيها » هذا ولا يخقى أثر الرسالة والغابات التي تسعى المنظمة إلى قي ته امع 
انات ومعلومات يتفق عليها صراحة أو مضمونا لتحديد أهداف التنظيم 











وإستراتيجياته . 

إن أحد صور التسبير عن نظم المعلومات الإستراتيجية في عالم اليوم يتمثل في الاعتماد على 
الحاسب الآلي حيث يمكن تخزين أكبر كم من البيانات المدشابكة والمعقدة وحفظها ¿ وإجراء كافة 
عمليات التحليل والبرمجة لتلك البيانات بما يتيح الاستفادة منها في أي وقت لاسخاذ القرارات 
الإستراتيجية . 
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شكل رقم (6/2) 
نظام المعلومات الإستراتيجية 
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التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية . 

هناك العديد من التحديات المتوقع أن تواجه الإدارة الإسحراتيجية خاصة في مطلع القرن القادم 
من بين هذه التحديات ما يلي : 

1-زيادة معدلات التغير: 

إن دخول منظمات الأعمال القرن الحادي والعشرين يأتي محملاً بالعديد من تتائج الإبتكارات 
والأنشطة والتفاعلات الدولية ‏ فانهيار الاتحاد السوفيتي والنظرية الإشتراكية في أواخر القرن 
العشرين ٠‏ واتحاد المانيا الشرقية والغربية » وهيمنة الياباتيون على التقنية الشعلقة بالآلة والإنسان » 
وثورة المعلومات والإنصالات . وتحديات الهندسة الوراثية في التبات والحيوان والإنسان؛ وقضايا 
الاستنساخ ء ونتائج حرب الخليج » والتحرشات الدولية وسيطرة طرف واحد سياسياً وأطراف 
معينة اقتنصادياً » وعولة القكر الإداري والاقتصادي. والانفتاح الإعلامي » كل هذه الأمور ماهي 
إلا أمثلة لتحديات التغيير المائلة أمام الإستراتيجيون في منظمات الأعمال . 

2-شدة المتافسة» 

يحمل عقد التسعينيات في أواخر هذا القرن مناقسة شديدة » فما بالنا بالقرن القادم لاشك 
سيشهد منافسة أكثر وأكثر وأشد نتيجة زيادة المعاملات الدولية والعولمة الاقتصادية: لذا يجب أن 
براعى الإستراتيججيون عند صسياغة إستراتيجيتهم المناسبة بالأسواق العالية حتى يمكنهم النجاح قي 
التعامل مع الأسواق والحصول على حصة من السوق ولن يتأنى ذلك إلا من خلال عمليات 
الإبداع في المنتجات والعمليات والتسويق .. وغيرها . 

3-عونة الإدارة فكرأ وتطبيقاً : 

في عام 1992 م تم التكامل الاقتصادي الأو, «روبي وزادت التحالفات الاقتصادية العالمية ومن 
المتوقع في القسرن القادم تفشي هذه التحالفات وزيادة مستويات الناقسة العالمية وذلك يدعو إلى 
ضرورة الاهتمام بتنمية الفكر الإستراتييجي لمواجهة هذه الإتجاهات الدولية في مسججالات التطبيق 
الاقتصادي والإداري . 
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غيرات التكنولوجية؛ 

تعتمد العديد من المنظمات على بعض الأساليب التكنولوجية للحصول على ميزة تنافسية 
تسهم في سيطرتها على أحد المواقف زميناً أو مكانيً ولكن هذا لا يستمر طويلاً فسرعان ما يحدث 
التغيير» وتجد تلك المنظمات نفسها مطالبة بالبحث عن ميزة تنافسية تكنولوجية جديدة وهكذا . 
.تغير طبيعة قوى العمل : 
لاشك أن طبيعة قوى العمل قد تغير دورها وأصبحت تمثل تحدياً حقيقيآ للإدارة الإسترا 
نة المستقبلية » فهتاك الخصائص الديمغرافية لقوى 
العمل» وتوقعات العمالة وآمالها » ومن الاستعداد للعمل » وتغير المدى العمري »هذا إضافة إلى 
التغيرات الثقافية والاجتماعية » تمثل هذه الأمثلة للتحديات الناتجة عن قوى العمل أمام الإدارة 
الإستراتيجية . 

6-عجزالموارد المتاحة وندرتها ٠‏ 

أصبح من الواقع أن نجد ندرة في بعض الموارد المطلوية سواء كانت مادية أو 
ويتضح ذلك في بعض الدول » حتى في الولايات المشحدة الأسريكية ء قالموارد الا 
وعجز بعض ال مواد الغذائية تمثل تحديات من الضروري مواجهتها حتى يتسنى إعداد الإستراتيجية 
اللدخول في القرن القادم 

7 التحول من الذكر الصناعي تجاه الك ر المجتمعي + 

أصبحت المعرفة أكثر قوة إستراتيجيا 
يرى البعض أنه على الدى اليعيدفإن المعرفة والفكر هما سيب الوق التافسي » فامعرف والفكر 
الإبتكاري هما اللذان يساعدان على معرفة امنتجات والعمليات والعملاء وعوامل وقوى المجتمع 
وبالتالي تحديد مواقع الفرص والمخاطر » ويقرر البعسض أن المعرقة الإدارية » ويمكن أن تقود 
المنظمات باستمرار نحو النجاح الإستراتيجي في المواقف الحرجة بشرط أن تسراعى الاتجاهات 
الجتمعية والنضوج الاجتماعي السائد » وتساير وعي وإدراك الجماهير وليس فقط الاتجاهات 
الاقتصادية والصناعية المحددة . 














يزداد أثره وضوحاً قي الأعمال الدولية والأز 
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8- عدم استقرار السوق والأوضاع الاقتصادية : 

يشل عدم استقرار السوق تحدياً واضحاً في الفترات الأ- 
والإبتكارات أصبح من غير الممكن السيطرة عليه في وقت واحد » حتى إذا كنت المنظمة من 
السيطرة على بعض الأبعاد » ظهرت أمامها أبعاداً أخرى جديدة وهكذا. كذلك فالأوضاع 
الاقتصادية السائدة والمتوقع سيادتها في القرن القادم تحمل معها تغيرات واسعة الأثر من إتتعاش 
وإنكماش أسواق ومنتجات متعددة » هذا إضافة إلى رواج وكساد متوقع لصتاعات ومنظمات 















:ة دور جماعات الضغط , جماعات التقويم, : 
زاد دور جماعات الضغط وتعددت طلباتها وخاصة فيما يتعلق بالبينة وصحة وسلامة وأمان 
العمال وزيادة قيم المساهمين والاهتمام بالجودة وخدمة العملاء وزيادة فرص العمالة وزيادة المناداة 
يتحسقيق الدور الاجستماعي والإلتزام بالسلوك الأخلاقي للمنظمات في الجتمع ما يوجب على 
الإستراتيجيين ضرورة مراعاة هذه الضغوط وغيرها عند صياغة الإستراتيجيات استعداداً لواجهة 
تحديات القرن القادم . 
10 تعقد بيئة الإدارة الاستراتيجية : 
ات سريعة في مسجال بيثة الأعمال وبناء الإستراتيجيات كما هو مشاهد في التقاط 
السابقة» قالبيئة | 











نادرة الوجود ولصناعات قليلة في مجتمع اليوم والغد . 
المواجهة هذه التحديات يصبح على إدارة المنظمات مراعاة العديد من الشقاط حتى يمكنها إدارة 
إستراتيجيتها بكفاءة ‏ من بين هذه النقاط : 
(أ) يجب إعداد سيناريوهات بديلة للتغيرات المستقيلية الحتلمة 
(ب) يمكن تجهيز إستراتيجيات موقفية تناسب ظروف التطبيق |١‏ 
(ج) يجب صياغة إستراتيجيات من أجل مواجهة الأوضاع المتعلقة بمواجهة المناضين . 
(د) الاحتفاظ إلى أبعد الحدود بالصورة المرنة لمواجهة كافة الإحتمالات 
(ه) يجب التركيز بصورة أكبر على العملاء وما يمكن للمنظمة أن تمارسه ات 
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(و) مراعاة الموارد التي تساند تطبيق الإستراتيجيات من أجل تدعيم عوامل القوة » وتحجيم 
عوامل الضعف 





التقاط الحرجة والمحورية في حياة المنظمة والاستفادة من الموارد البشرية والمادية والمعنوية النادرة. 

(ح) يجب التركيز على المدعمات الإستراتيجية وه«فاهمدوسة عنههغه:8 والتي من بينها 
الإبداع والجودة » وسرعة الإستجابة ء والمرونة » واستمرارية التنمية والتطوير . 

مستويات الادارة الاستراتيجية : 

توجد ثلائة مستويات للإدارة الإستراتييجية ‏ بحسب أكثر التقسيمات شيوعا ‏ لكل منها 
مكاتتها وسماتها والدور ا مخطط لكل متها » والختصين بوضعها وتتمثل هذه المستويات في : 

3 مستوى ا منظمة ككل . 

2ب مستوى الأعمال (القطاعات) . 

3 مستوى الوظائف . 

: Corporate Strategy إستراتيجية المنظمة‎ )1( 

تمثل الإستراتيجية الرئيسية على مستوى النظمة ككل » إذ تهتم مجموعة منتجات المنظمة 
بشكل عام » وبالصورة العامة للمنظمة في البيئة إضافة إلى اهتمامها بالمركز التنافسي للمنظمة 

في تقنية الإستراتيجيات الفرعية ومحاولة التنسيق ف 

بيتها ء وبمعنى أدق فهي تهتم بتحليل وتعريف الفجوة الإستراتيجية وتحديد الغايات اموهرية التي 
تسعى المنظمة نحو تحقيقها » وبيان منهج تحديد الموارد وتخصيصها بين وحدات الأعمال داخل 





























بية وحدات الأعمال ٠ Business Strategy‏ 
الأعمال على بيان سبل المنظمة في التناقس وتحقيق مكانة معينة في أحد 
مجالات الأعمال المحددة » وقطاع معين» أو سوق معين » أو منتجات معينة » وهنا نجد أن طاق 
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أكثر تركيزا وأقل مدى من إستراتيجية المنظمة ككل » ومن أهم الإستراتيجيات في 
هذا الصدد ما يعاق بتنمية السوق » وإسترا خطط المتسجات والترويج » والتمويل » 
والبحوث والتطويرء وتصميم نظم العمل » وتحليل الأوضاع ا التحديد الفرص والمخاطر 
المحتمل أن تواجهها المنظمة . 














ات الوظائف بمجال وظيفي محدد يعمل على تنظيم استغلال مورد معين 
بالنظمة مادي كان أو بشري ٠‏ ويقل نطاقها إلى مابعد إستراتيجية الأعمال فنجد الاهتمام بتحليل 
أحد عناصر البيئة الداخلية لتحديد مجالات ونقاط القوى والضعف » ويزداد التنسيق والتكامل بين 
الأنشطة داخل الوظيفة الواحدة . 
ويوضح الشكل رقم (7/2) مستويات الإستراتيجية وأبعاد التفرقة فيما بينها 
الشكل رقم (7/2) 
مستويات الإستراتيجية وأبعاد التفرقة فيما بينها 
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ويشضح من الشكل رقم (7/2) تدرج مستويات الإستراتيجية داخل منظمات الأعمال » 
ويمكتنا الإشارة إلى الرموز الموضحة على الشكل السابق كما يلي : 

الرمز () أساس المعرفة المطلوب لانطلاقة إستراتيجية التنظيم وهذا يمكننا بناء الرؤية 
المستقبلية وتحديد رسالة التنظيم وغاياته الرئيسة على المدى البعيد ويهتم بهذا المجال كبار رجال 
الإدارة العليا الممثلين في مجلس الإدارة وما تراه الجمعية العمومية في المراحل الأولى لحياة 
المنظمات . 

الرمز (ب) معلومات تحليلية عن مجال تنافس بيثي محدد يواجه أحد القطاعات أو أحد 
مجالات الأعمال وذلك لمنتج معين أو سوق محدد وبالتالي يجب الوقوف على مجالات القرص 
أو الخاطر المتاحة . 

الرمز (ج) معلومات تفصيلية عن بعض الجالات الوظيفية والتشغيلية المحددة » ويتضح 
ذلك من تطبيقات الإدارة الإستراتيسجية في المجالات الشخصصة لوظيفة التسويق » أو مجالات 
العمليات والإتتاج أو أحد مجالات الموارد البشرية المتعددة. 

آما الأرقام الوضحة بالشكل رقم (7/2) فمدلولها كما يلي : 

3 تقويم الأداء الحالي في ضوء الغايات والفجوات الإسترا 

2- ربط الفجوات الإستراتيجية بالأوضاع والظروف اا 

3- ريط الفجوات الإستراتيجية بالقدرات والإمكانات التنظيمية . 

4 محديد الغايات المستقبلية بناء على إدراك الفجوات الإستراتيجية . 

5- وصف الخطط الإستراتيجية التي تسعى لتحقيق الغايات . 

6 تحديد الموارد المطلوبة لكل وظيفة بمايمكن من تطبيق الخطط . 

7 تجميع الاحتياجات التفصيلية للوظائف في شكل احتياجات إجمالية لكل قطاع أو نشاط. 

8 _ تخصيص الموارد والإمكانات تبعاً للاحتياجات المتداخلة لكل قطاع أو نشاط. 

9 إعادة تخصيص الموارد والإمكانات تبعاً للاحتياجات المتعددة لكل وظيفة. 

10 التحديد الدقيق للموارد وتوزيعها على مختلف الوظائف . 

















































مدخل الإدارة الإستراتيجية 


1- مراجعة استخدام الموارد التي تم تخصيصها لكل وظيفة . 

12 مراجعة استخدام الموارد تيعاً لكل قطاع أو نشاط من أنشطة الأعمال . 

عمليات إدارة الاستراتيجية , 

في أي مستوى من الستويات بمجموعة من المراحل يمكن بياتها على 








المرحلة الأولى :صياغة الإستراتيجية Strategy Formulation‏ 

تعني عملية صياغة الإستراتيجيية وضع وتحديد غايات النظمة وأهدافها الرئيسية وذلك قي 
اضوء الرؤية المستقبلية الشاملة 10هؤلء وبعد وضوح وتحديد رسالة المنظمة -46مغ8 صمنهعنتة 
+08 . ومن خلال توجيه البحث لتحديد وتحليل العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة تمصع فط 
عذولدهة هاما بع , والاستفادة من نقاط القوة » وتقليص أثر نقاط الضعف » هذا إلى جاتب 
مراعاة الفرص والمميزات بالبيثة الخارجية مع تلافي وتقليل أثر العوقات والمخاطر » هذا كما 
تحتوي عسملية صياغة الإسشراتيجية على تحديد الإستراتيجيات البديلة: ثم اختيار البديل 
الإستراتيجي المناسب » وعلى ذلك نجد أن هذه المرحلة تشمل مجموعة من الأنشطة تتمثل في : 

1 تحديد رسالة المنظا 

2- تحديد الغايات والأهداف طويلة الأجل . 

3 دراسة البيئة الخارجية لتحيد القرص والمخاطر ‏ 

4 دراسة الإمكانات الداخلية لتحديد عناصر القوة والضعف . 

5 محديد البدائل الإستراتيجية . 

6- اختيار الإستراتيجية المناسية . 

المرحلة الثانية : تطبيق الاستراتيجية دونع معصه اوس tte‏ . 

تعد عسملية التطبيق من أكشر المراحل صعوبة في الإدارة الإستراتيجية ‏ إذ تشتمل على تهيئة 
المناخ التنظيسمي » ووضع الخطط والسياسات ونظم العسمل » وتخصيص الموارد » وبتاء الهيكل 
التنظيمي الناسب» وإعداد القوى البثسرية » وتنمية القيادات الإدارية » هذا إلى جاتب بعض 
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مدخل الإدارة الإستراتيجية 


الأنشطة المتعلقة بإعادة صياغة الجهود التسويقية والتمويلية .. وغيرها . 
المرحلة الثالثة : مراجعة وتقويم الاستراتيجية دو1امدله+< وم*ه8 + 











تتمثل الخطوة الأخيرة من خطوات الإدارة الإسراتيجية في مراجعة وتقويم الإستراتيجية » 
ويجب مراعاة أن الإستراتيجية توضع لمواجههة وتعديل وتطوير المستقبل » ذلك الذي يتميز بوجود 
عوامل داخلية وخارجية تنغير باستمرار . 

وهنا ثلاث أنشطة رئيسة لتقييم الإسترات 

أ مراجعة العوامل الداخلية والخارجية . 

ب س قياس الأداء وذلك بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظيمي والفردي يسير في 
الاتجاء الصحيح . 

ج اتخاذ الإجراءات التصحيحية 





ويراعى أن مراجعة وتقويم الإستراتيجية يعد آمراً جوهرياً » إذ أن النجاح في الغد يتوقف على 
انتجاح في أداء أنشطة اليوم . 
- ويوضح الشكل رقم (8/2) تصوراً لمخطوات الإدارة الإسترات 





عمليات الإدارة الإستراتيجية 





شكلرق, /© سس ل لہ 
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مدخل الادارة الاستراتيجية 





التفكير في وضع الإستراتيجية يتمثل أهمها ف اي تزف حل کات 1 قف المحالي للمنظمةة 
ودراسة الموارد والإمكانات المادية والبشرية للمنظمةء ودراسة الييئة الخارجية بجميع متغيراتها 
الإيجابية والسلبية» المحفزة والمعوقة» كما يجب الاهتمام بدراسة قيم الإدارة وأخلاقياتهاء هذا إلى 
جانب بحث مدى التزام المنظمة بمسئوا 

ولقد اتضح ما سبق أيضاً وجود علاقة قوية بين الإستراتيجية ومدى تحقيق النظمة للفعالية: إذ 
يرتبط كل منهمما بالآخر ارتباطاً وثيقا فلن كن تحقيق الفعالية دون وجود الإستراتيجية 
الصحيحة. 

وقد تبين أهمية التعرف على مهارات التفكير الإستراتيجي وأبعاده الدعددة » هذا إلى جانب 
ضرورة وجود نظام للمعلومات الإستراتيجية لا له من أهمية كبيرة سواء عند وضع الغايات 
والأهداف أو صياغة الإستراتيجية ومتابعتها . 

هذا وقد ألمحنا إلى التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية خاصة في القرن القادم وأهمية 
التعرف عليها والاستعداد لمواجهتها ء وقبل أن ننهي الفصل تعسرضنا لمستويات الإسترا 
خي التي تتمثل في صياغة الإستراتيجية » وتطبيق الإستراتي 
متابعة وتقييم الإستراتب ر کرب ورت وک کے را ما 
في الباب الثاتي إن شاء الله ... 

ويوضح الشكل رقم (9/2) المراحل التفصيلية لإدارة الإستراتيجية وعلاقاتها المتداخلة كما 
سيتم استعراضها في هذا الكتاب . 

























إدارة الإسترا 











شكل رقم (9/2) 
المراحل التفصيلية للإدارة الإستراتيجية. 


مدخل الإدارة الإستراتيجية 














القيم 
الميول 
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رسالةالتظمة 


القاياتوالأهداف 
تخليل البيئةالخارجية 
تخليل البيئةالداخلية 
البدائل الإستراتيجية 
الاختيار الإستراتيجي 
تطبيق الإستراتيجية 
المراجعةالإستراتيجية 























رسالة المتظمة 


ORGANIZATION MISSION 


بقراءتك لهذا الفصل يمكنك التعرف على : 





. مفهوم الرسالة وأهميتها‎ ٠ 
. مراحل تطور اهتمام المنظمات بالرسالة‎ ٠ 
. ه مداخل تحديد رسالة المنظمة‎ 

. خصائص الرسالة الفعالة‎ ٠ 

« عناصر الرسالة المنظمة . 





رسانة امئظمة 


«مقدمةءه 
يهتم هذا الفصل بتحديد مهوم الرسالة وأهميتها كأداة ضرورية لإدارة الإستراتيجية » مع 
التطرق بسرعة لمراحل تطور إهتمام المنظمات بالرسالة: وتقديم عرض مبسط لمداخل تحديد رسالة 
المنظمة» ونعرض يعد ذلك آهم العناصر التي يجب أن تراعيها الرسالة الفعالة ونبين لبعض الأمثلة 








التوضيحية لرسائل منظمات معروفة وذلك بغية التعرف على مدى إلتزامها بصياغة الرسائل بدقة 
ووضوح . 
بناء على ما سبق يشتمل هذا الفصل على الموضوعات التالية : 


مقفهوم الرسالة وأهخميتها. 
مراحل تطور اهتمام المنظمات بالرسالة . 
- مداخل تحديد رسالة النظمة . 
خصائص الرسالة القعالة . 
دعس E‏ لط 


مهوم الرسالة وأهميتها ٠‏ < 

ولا مهوم الرسالة: 

يبني الفكر الإداري المماصر رسالة المنظمة على أساس موسع منذ متتصف السبعيئيات 
فصاعداً أسهم في بناء هذه النظرة بيتر دراكر ##طعدءط ۶٠٠ء۴‏ الذي يدعى غالبا أبو الإدارة 
الماصرة he Father of Modern Management‏ نظراً لدراساته الرائدة والمسميزة وخاصة 
الشركة جيتيرال موتوز (636) ولإنتاجه المتميز في مجال الإدارة والذي يزيد على عشرين كتابا 

بالإضافة إلى مات البحوث والمقالات والتي أطلقت عليه مجلة Harvard Business Re.)‏ 
#عة») تابغة الفكر الإداري في وقتنا الحاضر . يرى دراكر أنه لا بد أن تسأل المنظمة نفسها : 

ما هو عملتا ؟ (5دءصتعداظ عسه 5 8*24) والذي سيكون مترادفاً مع سؤال ما هي رسالتنا؟ 
(دهنعدلكة ده عذ )W«٤‏ . والذي سيميز المنظمة عن غيرها من المنظمات . قرسالة المنظمة تمثل 











وم 





رسالة النظمة 


سبب تفرد المنظمة عن غيرها وتحدد سبب تواجدها هاه 40 «معهه8؟ والذي يحدد ما هو 
نشاطها » ويرجع دراكر الأسباب الرئيسية لتعثر وفشل بعض المنظمات إلى عدم تحديدها للفكر 
الذي يوضح رسالتها وييين المغزى من وراء نشاطها . 

ويرجع ما يكل بورتر ٥٥1٥1٠81 ۴٠۴۲٠۴‏ أهسية الرسالة إلى دورها في تدعين هوية النظمة 
وطبيعتها » واربتاطها بالمنظمة قدر ارتباط التتائج المالية والمادية بها . 

إن التفكير المبدني عند وضع وتحديد رسالة المنظمة يستقي من البيئة الخارجية بالتركيز على 
الأسواق والعملاء ومجالات التعامل الحالية» ويمكننا استشعار ذلك من الكشير من الرسائل التي 
نجدها تحتوي على وصف للاهتمامات الأساسية للمنظمات بعملائها وعناصر بيثتها . قتهتم بجودة 
المنتج » أو مواقع التسهيلات المقدمة » أو أهمية المجالات والمزايا الإستراتيجية التوقعةء أو فلسفة 
المنظمة» أو المفهوم الذاتي » أو الصورة العامة . 

لقد توصلت البحوث التمهيدية التي أجراها كل من 88514 & #-مهء7 إلى أن وضع وتحديد 
الرسالة في المنظمات الناجحة يمثل أهمية شاملة ويدعمها ويعد سبباً جوهرياً لنجاحها واستمرارها 
في تحقيق النمو والبقاء وذلك عكس تلك المنظمات التي تعمل دون رسالة أو برسالة غير واضحة 
المعالم . 

ويؤكد جورج ستيتر (#5,1979:160هاءة8) إلى ضرورة تحديد النظمة لرسالتها وصياغتها قي 
كلمات ومصطلحات دقيقة ملخصة بشكل واضح » تنمي الحافز لدى الأفراد للتعامل مع المنظمة ‏ 
وتتميز بالاتجاه العام والصورة الشاملة والطابع المميز (8054) والفلسفة الموجهة للمنظمة ‏ 

ما سبق يتضح أن الرسالة تعد السبب الجوهري لبداية المنظمة » وأساس وجودهاء والاعتبار 
الرئ الغاييات التي يسعى التنظيم لتحقيقها والوصول إليها ء هذا كما تبني الأهداق 
والسياسات والإسترانيجيات جميعاً على هدى من توجهاتهاء وأنها ثل النظرة الموسعة والحددة 
لأساس مجال الأعمال والأنشطة التي تيز المنظمة عن غيرها من المنظمات الممائلة . 














وإذا أردنا أن تعرف رسالة المنظمة في كلمات محددة فنستقد أنها تمثل «الإطار الرئيسي المميز 
للمنظمة دون غيرها من المنظمات » من حيث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها.. 
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رسالة للنظمة 


وبهدف بيان السبب الجوهري لوجود المنظمة وهويتها وعملياتها وتمارساتها» . 

من التعريف السابق يمكننا أن نلمس بعض الأبعاد من بينها مايلي : 

2 أن الرسالة تمثل الإطار المميز للمنظمة ما يشكل تفردها وخصوصيتها وهويتها عن 
المنظمات الأخرى . 

2 توجه الرسالة كافة الممارسات والتصرفات التي تقوم بها النظمة » فهي تعد البرر لوجود 
المنظمة. 

3- تعد الرسالة الركيزة التي تبني عليها الغايات والأساس قي وضع الأهداف . 
بشكل مجرد ولیس بشكل تفصيلي . 
5 توضح الرسالة الإتجاه العام للمنظمة وطبيعة أعمالها . 

ويوضح الشكل رقم (1/3) العلاقة بين الرسالة وأغراض التنظيم )2٠5,1998,65(‏ 








شكل رقم (1/8) 
العلاقة بين الرسالة وأغراض التنظيم 





او 














وسالة النظمة 


ويشضح من الشكل رقم (1/3) إن الرسالة هه 1ء31 توضع وتحدد على هدى من الرؤية 
الشاملة 5108وةل9 للمستقسبل المتوقع للمنظمة » ويتطلب ذلك فراسة ويصيرة نافذة لمفكري المنظمة 
وروادها سواء كانوا المؤسسين أو المساهمين أو رجال الإدارة العليا أو المستشارين الذين قد تستعين 
بهم المنظمات في بداية حياتها » كما نلاحظ من خلال الشكل أن غايات التنظيم اه تشكل في 
ضسوء الرسالة التي حددتها المنظمة لنفسها . كما تبين الأهداف #م»فاء»[00 وتحدد في ضوء 
الغايات السابق وضعها 

ثانيأ : أهمية وضع رسالة واضحة : 

تنبع أهسية وضع رسالة واضحة في تحسقيق إدارة إسترا 
الدراسات الحديثة بإجراء تحليل مقارن ل 500 شركة بغية التعرف على أثر اهتمام المنظمات بوضع 
رسالة محددة وإعلانها بشكل ماء وشملت هذه الدراسة شركات تتميز بكفاءة الأداء » وأخرى 
تتسم بانخفاض مستوى الأداء ؛ وخلصت تلىك الدراسة إلى أن اهتمام الشركات بوضع وتحديد 
رسالتها والإنصاح عنها يعد من أهم أسباب تميزها ونجاحها . 

ويرجع اهتمام الشركات بتحديد رسالتها لعدة أسباب من بينها (0۷:4.1989,100) : 

1س ضمان الإجماع على غايات وأغراض واحدة 

2 الإمداد بأسس ومعايير واحدة لتخصيص المواره 

3 بناء سلوب وطابع عام » ومناخ تنظيمي موحد 

4 تحديد القيم والاتجاهات التنظيمية باعتبارها الرسالة هي التقطة المحورية لحهود الأفراد . 

5 تسهيل عملية ترجمة الأهداف إلى أعمال تحتوي على مهام وأنشطة وتحديد المسثولين عن 
كل متها . 

6 تحديد الأغسراض الط 





فعالة » ولقد قامت إحدى 

















ترج متها إلى أهداف وتقصيلات 
وتكلفة » ومعايير أداء يمكن أن تسهم في عمليات التقييم والرقابة . 
7 الإمداد بالأسس الواضحة والمعايير المحددة لعملية الاختيار الإستراتيجي. 


الدة في صورة وقت » 





رسانة اللنظماة 


مراحل تطوراهتمام المنظمات بالرسالة : 

كما سبق وألحنا لم تكن هناك رسائل واضحة لمنظمات الأعمال فيما مضى » إذ كان السعي 
نحو تحقيق أكبر قدر من الأرباح من خلال بيع أكبر كم من الوحدات والحصول على أكبر حجم 
من الإيرادات مع تحمل أقل قدر من التكاليف والمصرفات » و. القول أنه لم تكن هناك 
رسائل واضحة لعدم تحديد المعايير والغايات المنشودة بدقة » ثم بدت ملامح الاهتمام من خلال 
رسائل عامة بمعنى وجود رسالة ولكنها لا تعتمد على معايير محددة » وقي مرحلة ثالثة ظهرت 
الرسالة المحددة التي يمكن صياغتها بدقة وقياسها بمسايير معروفة » وأخيراً تطورت الرسالة إلى 
مراعاة الأولويات عند وضعها وقياسها وربطها بالأهمية الخاصة بأنشطة وعلاقات المنظمة ء وبناء 
على ذلك يتبون أن مراحل تطور إهتمام المنظمات بوضع وتحديد رسالة للمنظمة تتمثل في : 

1 عدم وضوح الرسالة. 

2- وضع رسالة عامة . 











3- وضع رسالة محددة . 

4 مراعاة الأولويات في عرض مضمون الرسالة . 

ويوضح الجدول رقم (3-3) مراحل تطور اهتمام امنظمات بوضع رسالة المنظمة وذلك عل 
التحو التالي : 
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General Mission 
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Specific Mission‏ 


Statement 
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جدول رقم (3-3) 
مراحل تطور اهتمام المنظمات بوضع رسالة للمنظمة 









3 نعمل لكي نربح بما يضمن لتا 1 
الأرباح هي محور اهتمامنا ء الاستمرار 
نحن نسعى لزيادة مجال نشاطنا 


3 
الاستثمار 






- إن إشباع حاجات العملاء 

يعد العاملون أهم مواردنا . 

تسعى منظمتنا نحو تقديم منتج غير مكلف ولكته مرتفع الجودت 
وبمراعاة عناصر التميز عن المنظمات المنافسة والسعي لتحقيق 
الريادة في مجال عملتا . ١‏ 

لقند اختارنا المستثمرين لتوفير المنتجات للعملاء يأفضل السبل » 
والسعي لتحقيق التنمية والتطوير المستمر في خدماتنا والسميز 
على متاقسينا . 

- ا 
القادمة سيسمح لنا بتخفيض متوسط التكلفة للوحدة وزيادة 
دخل العمليات ب 965. 





إن زيادة الدخل بنسبة 965 سيساعدنا على فتح 12 منفذ جديد 
في مختلف المناطق مما يمكننا من مضاعفة مبيعاتنا مع تحسقيق 
ات عملاءنا . 








هود 





رسالة النظمة. 


ومن الجدول رقم (1-3) يمكننا عرض مراحل تطور اهتمام ا منظمات بوضع الرسالة وذلك عل 
التحو التالي : 

المرحلة الأولى :عدم وضوح الرسالة دواعولكة ء1 200 

إن عمليات صياغة الرسالة » وتحديد الأهداف والغايات ٠‏ وببان البدائل الإستراتيجية » ورسم 
الخطط تعد آموراً يا نة الأهمية حتى يمكن تخصيص الموارد والوقت المتاح لتحقيق التدمية والتطوير 
المنشود » ولكننا في بعض الأحيان لا نجد الاهستمام الكاقي من نا. الشركات بمثل هذه 
الأمور » قترى ما هي أسباب ذلك؟ إن الإجابة على ذلك تتمثل في تعسبير البعض عن هذا الوضع 
بيساطة «ليس لدينا الوقت للتفكير في مثل هذه الأمور» » ويقول آخرين «نرغب في البقاء» أوه نود 
أن نبقى في مجال النشاط السنة القادمة» » بالإضافة إلى ذلك فالشركات الصغيرة غالبا ما لا تهتم 
يوضع رسالة محددة لها وإذا وجدت الرسالة فهي غير واضحة » ومع ذلك » قبعد زيادة غو 
المنظمات واتساع رقعة تعاملاتها ء ومع تكرار اتخاذ القرارات بعيدة المدى بدأت المنظمات قي 
وضع رسالة عامة لها. 1 

المرحلة الثانية :وضع رسال عامة ı General Misslon Statement‏ 

بعد كبر حجم المنظمات واتساع عملياتها » وانسامها باللامركزية ظهر الاتجاه لتنمية رسالة عامة 
اللمنظمة . وتمثلت الاتجاهات في تلك المرحلة في مقسولة البعض «نحن نسعى لزيادة أرباحناء أو 
«نحن نعمل على تحقيق إشباع أفضل لاحتياجات عملائنا» أو «نحن نعمل لافتاح محلات جديدة 
كلما أمكننا لتحقيق راحة العملاء» . ومن ثم أصبحت الرسالة على مسرح الوجود » ولكن 
تتقصها جوانب التحديد الدقيق وعدم وجود القاييس والمحددات اللازمة لها كنسب النمو أو 
درجة الإشباع أو عدد المتتجات . 

















المرحلة الثالثة : وضع رسالة محددة Specie Mission Statement‏ 

تتمثل المرحلة الثالثة لتدمية الرسالة في السعي لوضع رسالة مثالية بصورة أكشر تحديدا لمكانة 
النظمة ودورها عن غيرها من المنظمات المنافسة» وكان من أهم خصائص الرسالة في هذه المرحلة 
مايلي: 

1 تحديد الرسالة قي مصطلحات يمكن قياسها . 
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2- وصف لدور الرسالة في بيان مكانة المنظمة . 

3- توضيح دور الرسالة في تحقيق العوائد . 

وتبما لهذا التداخل والشابك كان من الضروري أن تظهر الرسالة في شكل مكتوب » وأن 
تشعمل على معظم الأطراف المؤثرة والمتأئرة بنشاط المنظمة مثل العملاء والعاملين والمساهمين 
والجتمع والإدارة العليا . 

إن وضع الرسالة بصورة محددة يسهم بكشل كبير في إمكانية تقويمها ومراجعتهاء ولهذا 
كانت المنظمات التي تمارس العديد من الأنشطة لها أكثر من رسالة محددة . 

المرحلة الرابعة : الأولويات في عرض مضمون الرسالة Porites Among Mission‏ 

أصبح وضع الرسالة من أبرز ما يلقت إهتمام المنظمة . إذ تعددت أولويات النشاط وتشعيت 
المجالات التي توليها المنظمة اهتمامها » وتحدد الأولويات الأ 
التي تحددها المنظمة , فقد ترى منظمة ما أن التزامها بالمسثولية الاجتماعية هو سبيلها لزيادة الأرباح 
في حين تنظر منظمة أخرى إلى أن الأرباح هي التي ستساعدها في تحقيق مسئوليتها الاجتماعيت 
وترى المنظمة في كلا الحالتين تهتم بتحقيق الأرباح والمسشولية الاجتماعية ولكن أولوية الاهتمام 
بذكر أي منهما يؤثر في صياغة رسالتها ويسهم في وضع معايبر القياس » ولقد أصبحت الرسالة 
في هذه المرحلة مكتوبة بشكل معين خاصة في الشسركات الكبيسرة ومعلنة وموثقة في سجلات 
المنظمات بدءا من لوائحها وقراراتها وتقاريرها السنوية وغيرها من نشرات المنظمة . 

مداخل تحديد رسالة المنظمة : 

تتعدد المداخل التي تعتمد عليها المنظمات في صياغة رسالتها ء ويتوقف ذلك على بعض المعايير 
والأسس » ومن بينهها نوع المنظمة وتصنيقات الناقع التي تقدمها » وتات الج ماهير والأطراف 
المرتبطة بنشاط المنظمة » ونطاق نشاط المنظمة » وفيما يلي نلقي الضوء على كل مدخل متها 

(1) نوع ا منظمةة كأآساس لتحديد الرسالة: 

يمكن تصنيف النظمات في عدة تقسيمات » وذلك بحسب بعض المعايير والتي من بيتها حجم 
امنظمة دكبيسر ‏ متوسط ‏ صغير» » وملكية المنظمة #خاصة ‏ حكومية ‏ عامة» » ودور النظمة 








والغايات حسب المعايير 














دسائةالتخ 


«جوهري __ثانوي» . وبطبيعة الحال فإن هذه ا معايير تؤثر على فهسم تلك المنظمات وتقريرها 
لإستراتيجياتها وسياساتها التنظيمية ورسالتها ء فرسالة المنظمات الكبيرة التي عمل بها عشرات 
الآلاف » تمارس نشاطها من خلال مليارات الدولارات › لاش تتطلب جهداً أكبر في صياغتها 
وتحديدها عن تلك المنظمة الصغيرة » وكذلك الحال بالنسبة للمنظمات الحكومية التي لا تهدف 
إلى تحقيق الربح «هذغعنصمهءه ۴٠١١٠‏ 308 وتتمثل غاياتها في تقديم الخدمات متكاملة الجودة 
اللمستفيدين بأيسر السبل وقي الوقت المناسب » أما المنظمات الخاصة والمملوكة للأفراد فإنها تسعى 
لتحقيق الأرباح والمكاسب المادية حتى وإن مارست بعض الأنشطة الاجتماعية » ولذا يعد تقسيم 
المنظمات إلى منظمات تهدف إلي تحقيق الربح وأخرى ليس غرضها الرئيسي تحقيق الربح من أهم 
التقسيمات الملحوظة فيما يتعلق بتحديد الرسالة . 

إن نوع المنظمة يعد أحد المداخل الضرورية لتحديد رسالة المنظمة ويمكن أن نلمس ذلك من 
خلال سجلات المتشآت والشركات العاملة وتقاريرها السنوية ونشراتها الدورية . 

(2) المنافع التي تقدمها المتظمات : 

تتأشر رسالة المنظمة بنوعية الافع التي تحققها المنظمات لعملائها سواء تعلقت هذه المناقع 
بالجوانب المادية أو المعنوية » وطبقاً لذلك فقد قسم بلو وسكوت 86066 & ٠ا81‏ أربع تصنيفات 
جوهرية للمنظماء ينآ ال حي بیو وبح احج علطتو بز ووا دل 
















المنظمات » وتمثل 

«تركز على تحقيق الأرباح من خلال تحقيق مصالح 
اللاك إضافة إلى رعاية مصالح الماملين ومعظم الأطراف الأخرى » ومن أمئلتها شركة جنيرال 
موتورز General Motors‏ . 


ب جمعيات المصالح النبادلة وتعمل على تحقيق المنافع الاجتماعية والنفسية بالدرجة الأولى 
من خلال تحقيق مصالح أعضائها ء ومن أمثلتها الاتحادات والنوادي . 

جا المنظمات الخددمية التي تقدم التافع لعملائها والح 
ومنظمات الرعاية الصخية والمنظمات التعليمية . 

د منظمات المصالح العامة التي تقدم خدماتها للمجتمع بصفة عامة مثل 





منهاء ومن أمثلتها الفنادق 





الدفاع والأمن والشرطة . 





رسال ایت 


(3) فثات الجماهير والأطراف المرتبطة بتشاط المنظمة : 

إن سبب تواجد المنظمة في الجتمع يرجع إلى حاجة المجتمع إليها ء وحاجتها إلى دعم قوى 
هذا الجتمع » ومن هنا يأتي دور أطراف الجتمع في بقاء النظمة وغوها ء وتعدد الفثات المؤثرة في 
حياة المنظمة يزيد من حرص النظمة على كسب ثقة ودعم هذه الفئات ويترجم ذلك قيما تقدمه 
المنظمة من تأكيدات بنذب هذه الفئات وتثبيت روابط الثقة والود قيما بينها » ومن بين تلك الفئات 
العملاء والموردين والجتمع والحكومة والممولين ..وغيرهم . 

أ التأكيد على للجتمع : 

وهنا تهتم المنظمة عتد وضع رسالتها بييان دورها الجتمعي وحرصها على تنمية وتطوير أقراده 
والحفاظ على ثرواته » وإظهاره في أرقى صورة وأبهاها » وتعزايد درجات تأكيدها على السياسات 
الاجتماعية Declaration of social policy‏ . 

ب التاكيد على العاملين : 

يعد العاملون الثروة الحسقيقة والمورد الذي توليه المنظمات الرائدة الأهمية القصوى » ولها تبرز 
تلك المنظمات في رسالتها مدى اهتمامها بالعاملين لديها ما يلفت النظر إلى تقدير تلك المنظمات 
واحترام تصرفاتها » فهي لن تهتم بالأطراف الأخرى التي تبدو العلاقة معها غير مباشرة إذا لم تهتم 
بالعاملين لديها الذين تتم المعاملات معهم بصورة مباشرة ومستمرة . 

ج التأكيد على العملاء : 

يجب أن تعكس الرسالة الفعالة التوقمات التي ينتظرها المميل» إضافة إلى تطوير وتنمية 
امتتج» مع محاولة كسب السوق » إن فلسفة التشغيل الخاصة بالتنظيم يجب أن تحددد إحتياجات 
العسيل ثم تمده بالج أو الخدمة التي تشسيع تلك الاحتياجات . إن الرسالة الجيدة هي التي تحدد 
متفعة اجات العملائها » وهذا ما ركزت عليه رسالة شركة 2856 
للتليضونات إذ كان اهتمامها بمنفعة الاتصال وليس بجهاز التليفون . وكذلك شركة عنصم عدر 
للبترول حيسث ركزت على الطاقة وليس المنتجات البشرولية » ويجب أن تعي النظمات وتدرك أن 
العميل يعلنها صريحة : 














رسالة تلت 


أنا لاأريد أن تقدم لي آشياء . 

- لاتقدم لي ملابس » قدم لي هينة ومظهر جذاب . 

- لا تقدم لي أحذية » قدم لي الراحة لقدمي والتعة في سيري ‏ 

- لا تقدم لي منزلاء قدم لي الأمان » والراحة والسعادة والنظافة . 

- لا تقدم لي الكتب » قدم لي ساعات من المتعة والسرور وعوائد المعرفة . 

لا تقدم لي جهاز تسجيل ‏ قدم لي ما يملأ فراغي مع تسلية مفيدة وصوت مو. 

- لا تقدم لي أدوات ومعدات » قدم لي فوائد ومنافع » ونتائج الاستفادة من صنع أشياء مفيدة. 

- لا تقدم لي أشياء » قدم لي أفكار » أحاسيس وعواطف ومشاعر 

من فضلك لا تقدم لي أشياء وسلع ومكونات مادية » قدم لي مجموعة من المنافع المادية 
وا معنوية والاقتصادية والاجتماعية والنفسية . 

(4) نطاق نشاط المتظمة : 

تمارس المنظمات نشاطها في سجال جغرافي معين » قد يكون منطقة محدودة » وقد 
تدريجياً وتتسع قتصبح دولية ا وتسويقياً ء ويؤثر ذلك لاشك على رسالة || 
اللحددة والمعلنة؛ ويمكن أن يحدث تغيير وتطوير لرسالة النظمة نشيجة ظهور فرص أو مخاطر بيثية 
محيطة » إن التحول الذي تشهده المعاملات الحالية قي مجال الأعمال » والمتوقع أن يتسع نطاقه في 




















القرن القادم نتيجة العولة الزاحفة بمعدلات كاسحة له تأثيره الواضح على الرؤية «ه٠ه۷1‏ المستقبلية. 
والرسالة التنظيمية «هتومتكة تمدهتكمعنصموءه. 

خصائص الرسالة الفعالة : 

تتسم الرسالة الفعالة بعدة سمات يمكن بيانها بإيجاز على النحو التالي : 





(1) القابلية للتحول إلي خطط وسياسات : 
إذ يجب أن تسم الرسالة بإمكانية تحول الكلمات والشعارات إلى خطط وسياسات وبرامج 
عمل وإلا أصبحت دعاوي جوقاء تهز ثقة العملاء بدلا من تدعيمها . 











رسال انض 


(2) الواقعية والموضوعية : 

من سمات الرسالة الفعالة أن تكون ممكنة التطبيق بمراعاة عناصر التحدي والمواجهة والإصرار 
على تحقيق أقصى الاستفادة من الإمكانات والموارد المتاحة . 

(3) التكيض مع البينة؛ 
الرسالة على أواصر علاقتها بالبيئة المحيطة بمراعاة ظروفها وطبيعتها الحالية 
وتوقعاتها المستقيلية . 

(4) التوجه نحو ظروف السوق وحاجات العملاء : 

فما نشأت المنظمة إلا لإشباع حاجات شرائح معينة من العسملاء لهم خصاتصهم المميزة 
وتارس نشاطها في سوق تحكمه علاقات وقواعد معرو أخذها في الاعتبار . 

(5) الوصف العام لكيطية تحقيق التتائح : 

تطرق الرسالة بعض الجوانب المدعمة لهدفها وذلك ببيان كيفية تحقيق المنظمة لنتائجها المرجوة. 
من خلال الأنشطة والعماليات الت لني تقدمها وامنافع التي تحققهاء بل إن 
البعض ينادي بالتزام الرسالة بتحديد ننائج دقيقة تلتزم بها ومعايير محددة توضح مختلف جوانيها 
من حيث القياس الكمي والزمني . 

(6) تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات المنظمة : 

إذن من المعروف أن هناك مستويات مسختلفة للإستراتيجية سواء على المستوى الكلي للمنظمة 
أو مستوى وحدات الأعمال أو المستوى الوظيفي والتشغيلي » ويجدر باستراتيجيوا المنظمة أن 
يعمدوا إلي تحقيق التكامل بين جميع أجزاء المنظمة » ووحداتها بحيث تشملهم جميعاً رسالة 
واضحة ومحددة . 

(7) الوضوح ودقة 

من بون سمات الرسالة الفعالة أن تكون واضحة العاني والكلمات » ودقيقة في تعبيراتها بحيث 
يفهمها جميع الأطراف سواء كانوا من داخل أو خارج المنظمة » هذا إلى جانب إختصار جملها بجا 
يمكنها من ارتباطها بذهن الأفراد وييسر تذكرهم لها . 





یجب أن حا 




















(8) الارتباط بقيم ومعتقدات المنظمة : 

يجب أن ترتبط رسالة المنظمة بقيم ومعتقدات وفلسفة المنظمة بما يوضح الأيديولوجية الفكرية 
وتمط الإدارة السائد في المنظمة . 

(9) الانسجام مع الغايات والأهداف الاستراتيجية : 

يجب أن تصاغ الرسالة 









ائقة في كلمات محددة بما يبين الاتجاه نحو الغايات والأهداف 
فكر إستراتيجيو المنظمة الإجابة عن السؤال الت 

?ساس أو ?ماعط we wan to‏ مط W4 sin‏ » إن الرغبة في تحقيق التجاح تحتم 
الإجابة على هذه التساؤلات بوضوح كامل . 

(10) مراعاة ديناميكية التنظيم وممارساته المتوقعة مستقبلا : 

يؤخذ في الاعتبار عند إعداد الرسالة إلقمالة عوامل التوسع والنمو المتوقعة في المتجات 
والأسواق والعملاء وتعدد شرائحهم . 

عناصررسالة المنظمة : 

أجريت بحوث عديدة لدراسة العناصر التي يجب أن تشملها رسالة المنظمة من بينها تلك 
الدراسة التي أجراها 2814 وقد توصل إلى أن عناصر الرسالة الأساسية تتمثل في تسع عناصر 
هي (العملاء ‏ المنتجات ‏ الموقع ‏ التكنولوجيا ‏ الاهتمام بالبحوث ‏ الفلسفة الفكرية ‏ المقهوم 
الذاتي ‏ الاهتمام بالصورة العامة الاهتمام بالعاملين )ء ولم توضح الدراسة ترتيباً محدداً لتلك 
العناصر وإنما طالبت بتحليلها وضرورة دراستها من خلال الإجابة عن التساؤلات المقرونة لكل 
متها » على النحو الذي يمكتنا عرضه في الخدول رقم (2-8) . 








الإستراتيجية » ويجب أر 











رسالة التظمة 









ماهي السلع واخدمات الأساسية التي تقدمها المنظمة؟ 


3-الأسواق أبن تنافس الشركة على منتجاتها ؟. 

4 التكنولوجيا ما هي سس النكتولوجيا اي تعتمد عليها الشركة؟. 

5-البقاء / التمو / الريحية | ما هي إلتزامات الشركة تحو تحقيق الأهداف الاقتصادية؟. 

6 -الفلسفة والأيديولوجية أ ماهي قيم وممتقدات الشركة ومناخها وأولويات فكرها واحتماماتها؟ 
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8 الصورة العامة 


ما هي أهم نواحي قوة الشركة ومزاياها اننافسية ؟ 
ما هي الإتطباعات العامة لدى اخمهور عن الشركة؟ 
ما هي إتجاهات الشركة نحو العاملين بها؟ 








ومن أسثلة الرسائل التي تركز على العسملاء بالدرجة الأولى ما وضعته شركة جونسون 
وجونسون «#0صطهق & مساق » حيث حددت رسالتها كالتالي : 

«نحن نستضد أن مسشوليتنا الأولى تجاه الأطباء والممرضين والمرضى » والأمهات وكل من 
يستخدم منتجاتنا ويستفيد من خدماتتا» . 

أما التركيز على الأسواق فيمكن ملاحظته من رسالة شركة المحلة الكبرى للغزل والنسيج على 
سبيل المثال حيث تظهر لنا رسالتها على النحو التالي : 

"إننا نكرس جهدنا لخدمة السوق المصرية فإنها هدفنا الأول» إضافة إلى سعينا لكسب الفرص 
المتاحة بالسوق العربية بدول الخليج وبعض الدول الأوروبية» 

وبالنسبة للرسائل التي تركز على البقاء والنمو والربحية فمن آمثلتها رسالة دار النشر العالية 





8 





رسالة التقلمة. 


(مكجيروهيل) والتي تنص رسالتها على ما يلي : 

«نحن نقدم خدماتنا على مستوى عالمي موسع بهدف إشباع الحاجات المعرقية مع تحقيق ربح 
مناسب بعد إتتاج وتوزيع المعلومات ذات القيمة التي تحقق المنافع والعوائد لعملائنا ء والعاملين 
الديناء والمؤلفين » والمستثمرين » والجتمع يصقة عامة» . 

«دار ماكجروهيل العالية للتشر». 

وفيما يعلق بالرسالة التي تركز على الصورة العامة فيوضحها نموذج شركة الحديد والصلب 
المصرية كالتالي :0إننا نشارك في تدعيم الاقتصاد القومي في المجتمع ونؤمن بأن وظيفتنا كمؤسسة 
قعالة محليً وعلى مستوى الدولة وعلى المستوى الدولي يجب القيام بها على خير وجه» 

«شركة الحديد والصلب» 

وقد تركز الرسالة على العاملين » ومن بين الأمثلة الموضحة لذلك رسالة شركة كوكاكولا : 
«نحن نؤمن بدور المورد البشري وضرورة تنمية قدراته وتحفيزه ومكافآنه » وتر 
والاهتمام بتوفير فرص المعاملة العادلة » والاعتراف بأنه وراء تحقيق كفاءة وفعالية المنظمة» . 

وتعرض فيما يلي بعض الأمثلة التوضيحية لرسائل منشورة عن شركات مستحضرات تجميل » 
وجامعة علمية ؛ وشركة تقدم الإطارات والمطاط » وذلك للوقوف على مدى التزام هذه المنظمات 
بالعناصر الواجب مراعاتها في الرسالة . 

e‏ رسالة شركة دود ه 

تتمثل رسالة شركة أفون في تقديم كل ما هو جديد بتركيز شديد » مع إظهار نشاطها بمعدلات 
أنها من الشركات الرائدة عالمياً في مجال التجميل . وتحاول الشركة أن 
تنوع في عملياتها من خلال زيادة التركيز على عتصر الربحية والنمو المتكامل . 

إن مركزها المالي القوي سوف يمكنهها من تمويل معظم فرص النسو المتاحة من خلال مضادر 
التمويل الداخلية (التقرير الستوي لشركة أقون 1982 م) . 

» رسالة جامعة ولاية بن ٠‏ 
إن المستوليات الرئيسية لجامعه ولا ية بن هي تقديم البرامج والتوجيهات الإرشادية والبحوث 








ومراعاة مشاعره 











غو تاريخية مرتفعة 









































والخدمات العامة » وهذا يشل أداة للتجديد الذاتي وتنمية وتطوير الرفاهية » وتركز رسالة هذه 
الجامعة على خصائص التميز » وباعتبارها من الجامعات الحديثة فإنها تحافظ على حلقات إتصال 
؛ ومهستها الكبيرة في الوقت الحاضر هي مساعدة 
الجمهور على فهم التخبيرات الكبيرة التي تحدث في الجتمع . فالجبمهور يجب أن يكون لديه 
مهارات وعادات تعلم تمكنه من تعليم أنفسه باستمرار على مدار حياته . 

إن المعدل السريع في التغير بمجتمعنا المعاصر يلي على برامج الجامعة أن تتكيف بدون آي 
تأخير لمواجهة متطلبات الطلاب والجتمع . 

إن برامج الجامعة في البحث والأنشطة العلمية والابتكارية تعد ضرورة إذا ما أرادت الجامعة أن 
نسهم في حل المشكلات الفنية والعلمية والاجتماعية التي تواجه الجتمع » وتتمل مسثولياتها 
التعليسية على مستوى الدراسات العليا » ويجب على الجامعة أن تعمل يشكل مباشر على زيادة 
رفاهية الجسمع من خلال برامجها التوسعسية والتعليم المستمر وبرامج الخدمة العامة الأخرى التي 
تصمم لتحقيق متطلبات الأفراد في الجتمع » وعن طريق تشجيع قبول الطلاب من كل قطاعات 
الجتمع ومن خلال الولايات الأخرى والدول الأخرى » فإن الجامعة قد تمكتت من تقديم الفكر 
المتطور والذي من خلاله ببحث عن حلول منطقية لمشكلاتها الاجتماعية . كما يكن تعلم 
الوظائف الحيوية » ولأداء هذه الوظيفة من الضروري للجامعة أن ننشيء فكر مستقل ومناقشات 
مفتوحة لجميع الخيارات والبدائل (دليل البكالوريوس لجامعة بن) . 

٠ رسالة الشركة العامة للإطارات والمطاط‎ ٠ 

عن طريق التنويع الموسع إحستلت الشركة العامة للإطارات والمطاط مكانة تجارية رفيعة في 
جميع الصناعات والخدمات الأساسية المتقدمة تكنولوجياً . عن طريق تقديم عدد من || 
لكل من الأسواق الصناعية والاستهلاكية والحكومية » وكشركة رائدة في مجال المطاط فإن الشركة 
هي المنتج الإقليسمي الأول للإطارات وتحتفظ بخط متكامل من إطارات وسائل نقل المساقرين 
والشاحنات للمعدات الأساسية وأسواق الإحلال » ومنتجات الشركة الكيماوية والبلاستيكية 
والصناعية تمثل منتجات أساسية لشركات السيارات والبتاء والمسدات والصتاعات الأخرى وهي 
تعد شركة رائدة قي إنتاج غطاءات الأسقف والحوائط المختلفة والمتتجات الرياضية . 














هه 





ومن خلال التكتولوجيا والببحث والتصنيع المشقدم تقوم الشركة بتوريد متتجات خاصة 
اللصناعات الفضائية والدفاع » وتقدم متتجات رائدة قي مجال صناعات الراديو والتليفزيون كما 
أنها أيضا تقدم منتجات ذات أهمية اصة في مجال زجاجات المشروبات الخفيفة» ومنتسجات 
خاصة بالفنادق وإدارتها ومنتجات تخص الإنتاج المسرحي والسينمائي والتلسفزيوني والأقراص 
المرنة وشرائط الفسيديو والخطوط الجسوية » بالإضافة إلى ذلك فإن اسمها يتضمن التسنويع الشامل 
(التقرير السنوي للش ركة 1983) . 

« رسالة شركة ماري كاي للتجميل ٠‏ 

إن حياة المرأة هي شغلتا الشاغل ء عالم المرأة دائماً مشغول ببدائل كيفية استخدام وقتها وكيفية 
التحايل على إلتزاماتها وكيقية الوصول إلى أهدافها ولكن مهما كان غط حياتها فإن ماري كاي 
تليي هذا النمط. ولأننا تفهم احتياجات | 








رنهتم بالوفاء بها فما نقصوم به أكثر من مسجرد بيع 
أدوات التجميل للمرأة ققط » بل نحن نهتم بكيفية العناية بالبشرة حتى نضمن أن برامج العناية 
ببشرتها ووجهها تظل متناسقة مع متطلبات التغير التي تمر بها المرأة » إن غاية منظمتنا في 
الثمانيتيات أن تصبح أفضل المنظمات قي العالم في حقل مستحضرات التجميل » ويمكننا تحقيق 











إن النساء يعرقن سر تفوقناء فهن يحصلن على جميع استشاراتهن الجمالية من ماري كاي » 
وهذا يتطلب منا الجهد الكبير لتوفير الجودة لمنتجاتنا وضمان راحة وحماية | 
وتحن تتمكن من القيام بذنك لأن ماري كاي تفهم احتياجات المرأة وما 
كاي » ونحن نعتني بعسميلاتنا » فالعميل لا يهتم بحساب ما الذي نتحمله لكي نعرف حتى كيف 
تعتني به » وهذا ما مثل فلسفة ماري كاي التي تعد القاعدة الذهبية لمشاركة الأفراد والعثاية بهم في 
جميع الأوقات » وتهتم الإدارة بالموارد البشرية بصورة جدية » قتدعمها وتشبع احتياجاتها وتعطيها 
الفرصة العادلة للنمو وتكافثها وتحقزها دائماً . 

ومن خلال الأمثلة السابقة مكنا عرض مصفوفة تقييم رسالة كل شركة في ضوء عناصر 
رسالة النظمة السابق عسرضها ء ويوضح الجدول رقم (3-8) مدى إلتزام الشركات بالتركيز على 
عناصر الرسالة 3 








من متعيغات ماري 
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جدول رقم (8-3» 
مدى إلتزام الشركات بالتركيز على عناصر الرسالة 


























ييعف قير ۽ 

وتجاهلت عناصر أخرى » وما ركزت عليه الشركة هو السلع والخدمات والأسواق والرغبة في 
البقاء» وإذا نظرنا لشركة الإطارات نجد أن مجال اهتماماتها قد زادت على سابقتها حيث أبرزت 
اهتمامها بالسملاء والمتسجات والأسواق وتعد هذه العناصر من أهم ما يجب التركيز عليه قي 
رسالة المنظمة . أما شركة ماري كاي فقد تناولت جميع العناصر الواجب تناولها ء وما يمكن 
ملاحظته على بيانات المدول السابق ما يلي : 

- معظم الشركات تركز على أهمية ذكر العملاء في رسالتها 

- إن جميع الشركات اهتمت بذكر المنتجات والأسواق في رسالتها . 

إن معظم الشركات لم تهتم بذكر العاملين في رسالتها . 
تختلف أهمية ذكر باقي العناصر في رسالة الشركة مثل خط التكنولوجيا وقلسفة المنظمة » 
والصورة العامة للشركة . 



















تحديد الغايات والأهداف 
Goals and Objectives‏ 


بعد قراءتك لهذا الفصل يمكنك الالمام بالموضوعات التالية : 


. تعريف الغايات النهائية وخصائصها‎ ٠ 
. الفرق بين الغايات والأهداف‎ ٠ 

. أهمية وضع الأهداف‎ ٠ 

. الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف‎ ٠ 
. تقسيمات الأهداف‎ 

. تعارض الأهداف وكيف يمكن التغلب عليه؟‎ ٠ 
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تحديد الخايات والأهد نقن. 
x‏ 


MM & 





ر ەمقدم2ە 

توجد حكمة إل : #لو أن قائد السفينة لا يعرف ماهو الميناء الذي يجب أن 
يرسو به كإنبه لن يستطيع الاستادة من اجاهات الرياح ولن تتفعه كفاءته الشخصية ولن يرسو 
على أي ميتاء؟ . 


إن أغراض المنظمة تمشل الموجه الأساسي الذي يقودها إلى تحقسيق الغايات التي تسعى 
إليهاءفالغايات والأهداف تسهم في إصدار القرارات الاستراتيجية ؛ وتوضح أولوياتها وأهمية كل 
متها ء كما تسهم أيضا في بيالح العلاقة بين المنتجات والأسواق وتحدد ما يجب التركيز عليه فيهما 
يقري المستويات العليا في وضع الأهداف الفرعية للوظاتف 
والإدارة والأفراد في المستويات التالية كما تسهم في بيان مراكز المسثولية ء وأخيراً فإنها تسهم في 
تقييم أداء انظمة والتعرف على سعدلا ت نوها ومن ثم فإن المنظمة قي حاجة إلى وضع أهداف 
موضوعية وواضحة وعادلة وقابلة للتحقيق . 

وسوف نتناول في هذا الفصل الموضوعات التالية : 

(3) تعريف الغايات النهائية وخصائصها . 

(2) الفرق بين الغايات والأهداف . 


ويساعد وضع الأهداف اا 






(3) أهمية وضع الأهداف . 

(4) الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداق .ر 

(5) تقسيمات الأهداف . 

(6) تعارض الأهداف وكيف يمكن التغلب عليه؟ 
تغريت ت اتی اة وتساضها: 6 
إلى السنتائج النهائية للمنظمة ٠‏ والتي ترتبط بتحديد الغرض الذي يي زها عن 
غيرها من المنظمات المماثلة » إذ تبني الغايات على هدى من رسالة المنظمة التي تمثل الخنصائص 
الفريدة والصورة المميزة التي تحاول المنظمة أن تكون عليها بحيث تعكس المفهوم الذاتي لها » وتدل 
على منتجها الأساسي والأسواق التي تخدمها » والحاجات الأساسية التي تحاول إشباعها ء فنجد 











يد الغايات والأهدااف 


أن مصنع الحديد والصلب يصنع الصلب ومنتجاته خدمة السوق المحلي والتصدير » وهيئة السكك 
الحديدية تهتم بنقل الناس والسضائع » في حين تهتم شركة التأمين بنشسر الأمان والاطمثنان من 
خلال الدأمين على حياة ونشاط الأقراد » وتقوم البنوك ليسي المعاملات المالية فيما بين الأفراد 
والمنظمات فتقبل الودائع وتقرض الأموال . 

ولهذا قإن الغاية الواضحة تساعد على توجيه الجسهود والموارد والاستفادة متها أقصى استفادة 
ممكنة » كما تيسسر تحديد الأهداف الفرعية للوحدات وتساعد على فهم العاملين لدورهم » 
بالإضافة إلى تخصيص الموارد على أسس صحيحة . 

ويجب أن تتميز الغايات ببعض الخصائص من أهمها البعد عن التضاصيل الدقيقة » بل 
يجب عليها أن تعكس الفلسفة العامة للمنظمة وتوجهانها الأساسية . كما يجب أن تتميز 
بالشمول لكافة مجموعات العملاء الذين تخدمهم المنظمة (السن/ الجنس/ الخصائص 
الجغراقية/ الموقع...) والمنافع التي يمكن إشباعها للعملاء (متعجات/ تسليم/ تسعير...) 
والتكتولوجيا المستخدمة وغيرها ء وتتميز الغاية في بعد ثالث بطول الأجل إذ تبني أساساً على 
سيب وجود المنظمة. وبمعنى أدق على أساس الرؤية المستقبلية ورسالة المنظمة. ٠‏ 

وتحتاج الصياغة الصحيحة للغايات الإجابة عن الأسثلة الآنية 

2 من هم عملاء النظمة؟ (فالمستشفى على سبيل المشال ترى أن مسشوليتها هي الأطباء » 
الممروضون » المرضى » الآلات » وغيرهم من يستخدمون منتجاتها) . 

2 ما هي السلع والخدمات الرئيسية للمنظمة ؟ (فشركة استخراج وتصنيع البسترول الخام » 
ند أن مسئوليتها تسمثل في استخراج وتصنيع السترول الخام ء الغاز الطبيسعي » وسوائله » بمراعاة 
الجودة العالية لهذه الواد » وتسويق تلك المتتجات » وتقديم كل ما يرتبط بها من خدسات لجميع. 
المستخدمين وبأسعار مناسبة) . 

3- ما هو السوق الرئيسي للمنظمة؟ (فبعض الشركات نجد أن أسواقها الرئيسية في المناطق 
الحضرية » ولا يثنيها ذلك عن البحث عن فرص في أسواق المناطق الريفية) . 

4 ماهو نمط التكتولوجيا الأساسية للمنظمة ؟ (فإحدى شركات الكمبيوتر تعمد على 








وو 








تعديد القايات والأهديف 


تصنيع تكنولوجيا الألكترونيات الصغيرة لأغراض التعليم) . 

5 كيف يمكن تحقيق النمو والتقدم والبناء والربحية؟ (فإحدى شركات النشر الكبيرة ترى أن 
مسشوليتها تتمثل في تغسطية احتياجات مختلف أنحاء العالم من المعرفة وبأرياح عادلة من خلال 
تجميع ونقييم وإنتاج وتوزيع معلومات قيمة با يفيد عملائها وموظفيها ومؤلفيها والمستشمرين 
والمجتمع بصفة عامة) . 

6 ما هي الفلسفة الرئيسية في المنظمة؟ وما هي المعدقدات والقيم والطموحات الخاصة 
بالمنظمة وأولويات اهتمامها (فبعض الشركات الكبيرة تضع نصب عينيها المقولة الشالية: نحن 
نعتقد أن تنمية الإنسان هو الهدف الأسمى للحضار 

7- كيف يكن للمنظمة أن تحقق ذاتها؟ (فالشركة هنا تهتم بالوقوف على نواحي قوتها 
الأساسية وتحاول تعزيزها لتثبت ذاتها فيما بين مثيلاتها في السوق) . 

8 ما مدى الاهتمام بالمسثولية الاجتماعية للمنظمة؟ (فالمنظمة تبحث عن دورها في تحقيق 
التنمية الاقتصادية » والرفاء رمية » وتخفيض القروض » وتخفيض الأسعار » ... وغيرها من 
المساهمات الاجتماعية المقدمة للمجتمع الذي تمارس فيه تشاطها) 

9 ما مدى الاهتمام برعاية مصالح العاملين بالمنظمة؟ (فالمنظمة لن تحقق غاياتها الرئيسة على 
المدى الطويل بدون اهتمامها برعاية مصالح العاملين بهاء ساعية إلى تحسقيق التوقيق بين الأهداف 
الفردية للعاملين والأهداف ا 4 

اذا يجب أن نضع الغايات واضحة؟ 




















تهتم المنظمة بتحديد غايات نهائية واضحة ومحددة » وذلك للعديد من الأسياب من أهمها 
مايلي : 

3 ضمان وحدة الغرض داخل المنظمة : إذ أن الغايات تمثل نقاط هامة جامعة لخ 
الجهود ولهذا فهي تساعد على أن يعمل الجميع في اتجاه واحد . 

2 - توفير الأساس أو المعيار لتخصيص الموارد داخل ب أن تسخر جميع الموارد 
المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية لخدمة الغايات التهائية التى تسعى المنظمة لتحقيقها . 








دو 





تحديد الغايات والأهديف 


3- تركيز جهود الأفراد والوحدات : بحيث لا يحدث ازدواج أو تضارب فيما بون الإدارات 
والأقسام والأفراد » فالجميع يعمل خدمة 

4 تحديد الأهداف الفرعية لمختلف وحدات النشاط 
الفرعية والمشتقة لكل وحدة بحيث يتم سراعاة التكامل والت 
خدمة الغايات التهائية. 

الضرق بين الغايات والأهداف : 

تشير الأهداف إلى «التتائج التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها» ومع أن البعض لايفرق بين 
مفهومي :وهنا زنا0» و3وله660 » نجد آخرين يفرقون بينهما على أساس أن : 
تتميز بالغيات النهائية الواجب تحقيقهاء ولهذا يشار إليها 
»مت معم0-صدصهدمة مثل هدف تعظيم الربحية غ208 ولهذا توضع هذه الأهداف مامه 
آخذه صفة العمومية والشمول والأفضلية مثل : تحقيق أعظم ربحية جه Achieve greater‏ 10 
better Profitability‏ . 

«وع«فاءعزطت» : وتشير إلى تلك الأهداف الوسطى المطلوبة لترجمة مهام المنظمة ورسالتها 
إلى نواحي محددة ومجردة ويمكن قياسهاء بحيث تمثل معلومات عند تطبيق الشركة لرسالتها 
ومهامها المختارة: وهي تشمل بالتسلسل ما يلي: 

3 الحالة أو الوضع المرغوب تحقيقه 

2- وسيلة لقياس التقدم تجاه الوضع المرغوب 

جة کن 








فيما بين تلك الأهداف الفرعية 


ا «ملده66 : تشير إلى الأهداف 











وبناء على ذلك فالأهداف قد تشمل : مستويات الربح المرغوبة : العائد على الاستثمار » العائد 
على امبيسعات » معدلات التمو في الأسواق » مستويات المخزون » معدلات الإنتاج » مستويات 
الجودة .. إلخ . 








تخديد الغايات والأهديف 


إن مجال الأعمال الرئيسية للمنظمة يتحدد بناء على الغايات النههائية التي تبني على أساس ما 
مجموعة الأطراف المؤثرة والمنأئرة بنشاط المنظمة (المساهمونء العاملون»الموردون .. إلخ) . 
إن مجبال القايات رحب بحيث يمثل الإنطلاقه إلى بيان مهام المنظمة التي من خلالها تتميز عن 
غرها من المنظمات » وتعمل على تحقيق أغراض كل طرف حسب ما درسته وحددته قيما سيق . 
ويناء على غايات المنظمة تستطيع وضع أهدافها التي تسعى إلى الوصول إليها وتحقيقها وهي في 
سبيل تحقيقها تستعين بالخطط والسياسات المرشدة . 
وخلاصةالقول : إن الأهداف الشاملة «كله60» تمثل ما ترمي المنظمة إلى تحقيقه على المدى 
البعيد » وهي بطبيعتها أهدافاً عامة توضع بصورة مجردة مثل هدف تعظيم 
الربحية أو هدف النمو والتوسع أو هدف الإلتزام بالمسشولية الاجتماعية .. 
بالإستراتيجية » إذ يجب أن تحددها الإدارة 
العليا بامنظمة . هذا ء في حين أن الأهداف القرعية <مع#قاء»ز00» تمثل 
أهدافاً على المستوى التخطيطي والتشغيلي وتهتم الإدارة بتحديدها لبيان 
أكثر تفصيلاً وإيضاحاً للأهداف العامة » وكمرشد للنتائج الواجب 
على مستويات زمنية أقل » مثل تحقيق %10 معدل نمو قي مبيعات منتج ما 
خلال مدة ستة شهور من ياير وحتى يونيو 1991م. 
ويوضح الشكل رقم (1/4 ) الغايات والأهداف وعلاقتها بصياغة الإستراتيجية. 

















تخديد الغايات والأهداف 






شكل رقم (1/4) 
الأهداف والغايات وعلاقتها بصياغة الإستراتيجية 
ج حم ٠‏ أ صياغة الاستراتيجية | 
swor‏ الأمناف | ١‏ ی 





ريت 



































ومن الشكل رقم (1/4) يتضح أن غايات المنظمة تمثل أحد أبعاد أربعة رئيسة يجب مراعاتها 
قبل إجراء تحليل 8707 » تتمثل تلك الأبعاد في : تعيين الرؤية المستقبلية الشاملة وتحديد الرسالة 
والغايات » هذا إلى جانب إجراء التحليل البئي الداخلي والخارجي» بالإضافة إلى قيم ومهارات 
واضعي الإستراتيجية ‏ والسياسات الإستراتيسجية وبعد إجراء تحليل العوامل البيثية والوصول إلى 
نتائج عن الفرص والمخاطر » ونقاط القوة والضعف » أي تحديد موقف النظمة يمكن من تحديد 
ويثاء الأهداف التي يجب أن تسعى المنظمة إلى تحقيقها وذلك يسهم في حسم الموقف لبناء 
الإستراتيجية المناسبة في كاقة المستويات الإدارية بالمنظمة . 

أهمية وضع الأهداف ٠‏ 

هتاك عدة نواحي تبر لنا ضرورة وضع الأهداف من آهمها : 

1 تعد الأهداف من أهم عناصر التخطيط : إذ لا يمكن قيام المدير بوظيفته الك 












































تحديد الغايات والأهداق 


وجود أغراض وأهداف واضحة تسعى المنظمة إلى تحقيقها فتبني عسمليات التببة » وتؤسس 
السياسات الإجراءات والقواعد » وتعد الموازنات والبرامج لتحقيق أهداف معينة . 

2 تعد الأهداف مرشدأ لاتخاذ القرارات: إن الأغراض والأهداف التي تسعى المنظمة إلى 
تحقيقها تمثل العامل المحدد لأنواع القرارات المناسبة للمواقف التي تواجهها » كما أنها تفسر سيب 
تأثر المنظمة بالظروف البيثية المحيطة » وبالتائي فالقرارات مرتبطة بالأهداف ومستمدة متها . 

3-تساعد الأهداف , 16ه60, في المستويات العليا على وضع الأهداف , دبعناعء 00 , 
في المستويات التاليية: إن وضع الأهداف الخاصة بالنظمة في المستويات العليا ويمهد في وضع 
الأهداف الفرعية لوظائف الإدرات والأفراد في المستويات التالية . 

4-يسهم وضع الأهداف في تحديد مراكزالمسئولية؛ فالأهداف تتحقق من خلال 
الإدارات والأقسام وأفراد محددين » لكل منهم دور معين حسب مهام وظيفته » وبالتالي يمكن 
تحديد مسئولية كل إدارة أو قسم أو فرد بناء على الأهداف التي أنيط به 

5 تسهم الأهداف في تضويض السلطة : إن وجود الأهداف السليمة والواقعية يساعد في 
التفويض السليم للسلطة كما يساعد في التنسيق بين الأنشطة والمهام المختلفة ‏ 

6 تسهم الأهداف في بيان نوعية العلاقات السائدة بالمتظمة وعلاقتها ببيئتها, 
فالأهداف تساهم ف ن العلاقات بين المنتجات والأسواق وما يجب التركيز عليه » كما تساهم 
في بيان السعلاقات بون الإدرات المدعددة با منظمة » سواء كانت بشكل رأسي أو آفقي » علاقات 
تعاون أو علاقات سلطة . e‏ 

7-تسهم الأهداف في وضع المعايير وامقاييس التي تستخدم قي الرقابة وتقييم الأداء قغاليً 
ما يتم الاعتماد على الأهداق لتقييم كقاءة الإدارة . 

8-تساعد الأهداف في تقييم أداء الأفراد ‏ بحيث يتم الاستفادة من 
وضع بعض سياسات الأفراد كالترقية والنقل والتدريب والحواقز .. وغيرها . 

الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف : 




















هذا التقييم في 





قبل بيان الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف 





استعراض رؤية رؤساء بعض 
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المنظمات فيما يتعلق بما هي الأهداف التي يسعون إلي تحقيقها : 

يقول رئيس إحدى المنظمات : «يتمثل هدفي في تبني الأعمال والمشروعات التي تدر علي ربح 
كبير ‏ لأن ذلك يمثل وظيفتي الرئيسية » مع المحافظة على أكبر قدر من الأمان» . 

وتتمثل أهداف منظمة أخرى في :«زيادة نصيب كل سهم من الأرباح» ورقع العائد على رأس 
امال المستشمر » وتحقيق الرضا الوظيفي» ومشاركة العمال » والمسثولية الاجتماعية والاهتمام بل 
أن ما سبق يعد أهداقاً هامة من وجهة نظر هذه المنظمة ولا يعد تحقيقه متعارضاً مع تحقيق الأهداف 












امالية» . 

وتحددت الأهداف في منظمة ثالئة على النحو التالي : «إن أحد أهم أهداف المنظمات » بل 

في تحقيق الربح» وللوصول إلى هذه الغاية في شكل عوائد إضافية لحاملي 

الأسهم لحصولهم على أفضل قيمة ممكنة لاستشماراتهم التي من أجلهها استثمروا أموالهم .. إذ 

يتمثل هدفنا الأساسي في تعظيم العائد على الأصول المستثمرة وتدنية التكاليف إلى أقل حد 
ممكن 6 

وفي منظمة رابعة نجد أن أهداقها قد تملت في : 

+ التوسع في ا حبحم ‏ والتأثير والربحية . 

2 التفوق والتميز نسيباً على المناقسين في مجموعة المنتجات المقدمة للمستهلكين. 

3- البقاء دائما قي المقدمة في مجال أنشطتنا بالنسبة للشركات الممائلة . 

4 التوسع في مزيج المنتجات الذي نقدمه للمستهلكين . 

5 ولقد أوضحت نائج إحدى الدراسات التي أجريت بهدف التعرف على أهداف النظمة 
وخاصة هدف المسئولية الاجتماعية » والتي أجريت على 220 منظمة مختلفة النشاط أوضحت 
ننائج تلك الدراسة أن أهم الأهداف تتمثل في ما يلي : 

1 الأهداق الالية » وقد اختارها 215 مدير (9697,9) . 














2 التمو والتوسع » وقد اختار 174 مدير (9679.3) . 
3 الاستقادة الكاملة من الموارد » وقد اختارها 119 مدير (654,1) . 








الخاياتوالأهديف 


4- استقرار الشركة » وقد اختارها 114 (651,8) . 
الم تظهر هذه امن ات هدف المستولية الاجتماعية كواحد من أهم الأهداف الأربعة الأولى . 
وقد أجريت دراسة تحليلية للوقوف على سلسلة الغايات والأهداف في 28 شركة أمريكية 
كانت نتائجها على النحو امین في الجدول رقم (1-4) . 
جدول رقم (1-4) 
سلسلة الغايات والأهداف في عينة من الشركات الأمري 











ومع هذاء نجد أن هذه الأهداف يعتريها أحيانا بعض العيوب » ويوجه إليها النقد من حيث > 
- أن يعض الأهداف بها تناقض في النظمة الواحدة . 
- إن بعض الأهداف لا يمكن خضوعها للقياس الكمي . 

= إن لفظي تعظيم الربح وتدنية التكاليف من الألفاظ المطاطة » إذ مهي القيمة أو النسية المراد 
تعظيم الربح إليهاء وبامثل ما هي القيمة أو النسبة المراد تدنية التكاليف إليها ‏ 





تخديد الغتيات والأهداق 


ويتاء على ما سبق ٠‏ يمكتنا بيان أهم الاعشبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف وذلك 
على التحو التالي : 

1) القابلية للقياس الكمي : إذ يجب أن تخضع الأهداف إلى القياس الكمي قدر الإمكان » 
حتى يمكن التحقق من الوصول إليها ء وإن كانت هناك بعض الأهداف من الصعب قياسها كمياً ء 
كتحقيق الرضا الوظيفي ٠‏ والألتزام بالمسكولية الاجتماعية .. إلا أن ذلك يجب ألا يثني من عزم 
إدارة المنظمة على محاولة وضع يعض المقاييس والطرق والأساليب الكمية والوصفية مع 
الاستعانة ياستمارات الاستقصاء ‏ التي يمكن أن تساعد في الوصول إلى بعض المؤشرات والتائج 
الدالة على تحقيق مثل هذه الأهداق . 

2) الوضوح والبساطة والقابلية لهم : يجب أن تكون الأهداف واضحة ومفهومة وخاصة 
لكل من واضعيها ومنفذيها » ويحبذ الكشيرون أن تكون الأهداف 
عليها لأعضاء التنظيم . 

3) اللوضوعيةة والواقعية : يجب أن تكون الأهداف موضوعية وقابلة للتحقيق وتمثل مصالح 
مختلف الأطراف يصورة عادلة ولاتميل إلى «الذاتية» أو تتأثر بالأشخاص والمصالح || 
فشراعي الأهداف التنظيمية بالتكامل مع الأهداق الفردية » وتراعى مصالح المنظمة بالتناسق مع 
مصلحة البيثة » وتراعى المصالح على المدى الطويل بالترابط مع المدى القصير .. وهكذا . 

4) الارتياط يعتصرالزمن : يجب أن يتم ربط الأهداف بعنصر الزمن » أي ترتبط بمواعيد 
زمنية محددة لها بداية ونهاية معلومة » ولهذا يقال هدف استراتيجي ذلك الذي في 
مجال زمني واسع » ويقال خطط طويلة الأجل ( 10-5 سنوات تقريبا) » وخطط متوسطة الأجل 
(5-2 سنة تقريبا) » وخطط قصيرة الأجل (في حدود ستة تقريبا) » ولكل نوع من هذه الخطط 
الأهداف التي يتم السعي إلى تحقيقها . 

وعلى ذلك ند أن البعسض قد ربط قعالية المنظمة من خلال تحقيق أهدافها وبين عنصر الزمن 
على التحو المبين في الشكل رقم (2/4) 











ويلغة واضحة ومتعارف 




















تخديد الغايات والأهداف 


شكل رقم (2/4) 
العلاقة بين فعالية المنظمة من خلال أهداقها وعنصر الزمن 





ويتضح من الشكل رقم (2/4) أنه ربط الأهداف بعشصر الزمن » إذ أن الاختبار التهاقي 
للأهداف يتمثل فيما إذا كانت المنظمة قادرة على تدعيم بقائها بصفة مستمرة أم لا؟ ولهذا فالبقاء 
يعتبر هدفاً في المدى البعيد » في حون نجد آن الأهداف في المدى الزمني القصير تتمثل في : 

-الإنتاج : وذلك بكميات ونوعيات معينة تتطليها البيئة . 

الكتضاءة : وتمثل نسبة ا مخرجات إلى المدخلات . 

-الرضا : وتمثل هدف تحقيق النافع التي يحصل عليها كل من العاملين والعملاء واجتمع ‏ 

وعلى المدى الزمتي المتوسط نجد أن أهداف المنظمة تتمثل في : 

- التكيف : ومن خلاله تهدف المنظمة إلى التجاوب مع المتغيرات التي تنشأ داخلها وخارجها . 

-التمو : ومن خلاله تهدف المنظمة إلى تدعيسم مركزها أولا بأول وتدريجيا بما يؤدي إلى دعم 
قدرتها على البقاء في المدى البعيد . 

5) مشاركة العاملين في وضع الأهداف : يحبذ اشتراك من سيتولى تحقيق الأهداف في 
وضعها ما أمكن ذلك » ما يسر أداء الام والوظائف لوضوح الأهداف وفهمها من قبل الجميع . 

ولهذا تستسعين بعض المنظمات بنظام الإدارة بالأهداف Management by Objectives‏ 
(86.5-0) الذي يتضمن مشاركة المرؤوسين في تحديد الأهداف المسثولين عن تحقيقها . 

6) الانسجام والترابط بين الأهداف : ينبغي ألا تكون الأهداف متعارضة خاصة ما بين 





وو 





تخديد الغايات والأهدف 


الهدف الرئيسي والأهداف الفرعية » بحيث. تمثل سلسلة منسجمة معأ تقود النظمة بمختلف 





جهودها لشحقيق أغراضها الرئيسية ما يؤدي لتحقيق رسالتها ويوضح شكل رقم (3/4) سلسلة 
الأهداف والوسائل والمستويات المسثولة عن كل منها : 
شكل رقم (3/4) 
سلسلة الأهداف والوسائل 





ويلاحظ من خلال الشكل رقم (3/4) أن الوسائل تصبح أهدافاً فرعية للمستويات التنظيمية 
الأقل » كما أن المستوى التنظي مي الأعلى هو الذي يتولى وضع الأهداف العامة » في حين تتولى 
المستويات التشغيلية والعملية وضع الأهداف يصورة أكثر تفصيلاً ووضوحاً مع أقل قذر من عدم 
التأكد ويجب تحقيق التسيق والترابط بين هذه الأهداف جميما بما يساعد المنظمة على التمو 
والبقاء. 




















الغليات والأهداف 


تصنيطات الأهداف ٠‏ 
(1) الأهداف الرئيسية والأهداف الطرعية , 
١‏ الاهداف الرئيسية : تمثل تلك الأهداف التي لا تحتاج إلى التدليل على سيب وجودها بل 
بذكرها للتدليل عليها » وذلك مثل هدف «تحقيق الأرباح؛ . 

ب الأهداف الفرصية: تمثل أهدافاً ذات طبيعة وسيطة ولها أهمية كبيرة في سبيل تحقيق 
الأهداف الرئيسية » وذلك مثل هدف «تحقيق كمية ميبعات معينة في الشهر» . 

(2) الأهداف المعلنة والأهداف الواقعية : 

أ الأهداف المعلتة : وتمثل الأهداف المنشورة للجمهور من خلال التقارير والتصريحات با 
الخارجية » كما تهم الإدارة العليا في علاقتها بالملاك ء وذلك مثل 
اه الجتمع . 
وتمثل الأهداف التشغيلية والعسملية اللازمة لإدارة العمليات داخل 
والعمليات التشغيلية والشراء والتخزين وما شبه ذلك مثل «العمل 











يهم الجساعات وقوى 
هدف المسثولية الاجتماعية 







عن اا 

(3) الأهداف الضردية والأهداف التتنظيمية , 

1 الأهداف على مستوى الفرد : لكل. قرد مجموعة فريدة من الأهداف المميزة والمحددة » 
ويمكن الاستعانة بنموذج تدرج الحاجات ل #مازلو» في التعرف على الأهداف التي يسعى القرد 
لتحقيقها » حيث يحدد كل فرد في كل مستوى من تلك المستويات إلى عدة أهداف يسعى إليها . 

ب الأهداف على المستوى التنظيمي : هناك اختلافً حول تصنيفات الأهداف التي يجب أن 
تسعى المنظمة إلى تحقيقها وفي هذا الصدد نجد أن «بيتر دراكر قد اقترح الأهداف التالية لمنظمات 
الأعمال : 

(1) الموقف التسويقي : تسعى منظمات الأعمال إلى السيطرةعلى نصيب معين من السوق با 
يمكنها من قياسه لتحقيق غاياتها . 
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(2) الإبداع والتجديد : يجب أن تحدد المنظمة معايير لمنتجاتها الجديدة » وما يجب أن تضيفه 
من طرق وأساليب لوظاتفها الإتداجية والتسويقية » وسبل تخفيض التكاليف وإدارة الأموالء 











ومجالات تنمية الموارد ا 
(3) الإتتاجية : يجب أن يضع التنظيم الأهداف التي تمكنه من قياس كفاءة استخدام موارده 
المتاحةد 
(4) الموارد امالية والمادية : يهتم التنظيم بوضع المعايير التي تساعده على استغلال موارده المالية 
والمادية أفضل استغلال ممكن . 


(5) الإنجاز الإداري والتطوير : إذ يجب تعسريف كيف سيقوم المدير بشوقع الأداء وكيف يكن 
قياسه من خلال معايير وبرامج التنمية . 

(6) الربحية :.تسعى منظمات الأعمال لبتاء معايير تسهم في قياس العائد على الاستثمارات 
والتي يمكن الوقوف عليها من خلال العديد من المعدلات والتسب 

(2) إغجاز العاملين واتجاهاتهم : يجب تحديد مستويات أداء محددة لقياس أداء العاملين » 
والوقوف على أنماط ومستويات اتجاهاتهم نحو العمل والأداء . 

(8) المسثولية العامة : تضع المنظمة بعض الأهداف التي تتعلق بقياس دورها الاجتماعي وآثار 








أنشطتها ومكانتها في الجتمع الذي تعيش فيه 
ويوضح الشكل رقم (4/4) الأبعاد الثمانية للغايات الاستراتيجية من وجهة نظر دراكر 
شكل رقم (/4/4) 
الأبعاد لثمانية للغايات الإستراتيجية 
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تعارض الأهداف وكيفية التغلب عليه : 

قد يحدث تعارض فيما بين الأهداف » وتبدو أهمية التصدي لهذا التعارض كلما ارتبط 
بالأهداف الإستراتيجية وبعضها البعض . إذ قد يكون التعارض فيما بين الأهداف الإستراتيجية 
كما فيما يكون بين الأهداف التشغيلية وبعضاً البعض » وأخيراً قد يكون 
على مستوى الأهداف الإسترا 

حتى يمكن تجنب التعارض فيما بين الأهداف يجب مراعاة ما يلي : 
يجب أن يكون هناك تعساون وتناسق بين الأهداف الفرعية لوصول إلى تحسقيق الهدف 

لنظمة بالمصلحة الكلية بحيث لا تطغى مصلحتها الجزئية 

على المصلحة الكلية للمنظمة ‏ إذ تمثل المنظمة نظام متكامل ومترابط وذو أبعاد فرعية كالإنتاج 
والتسويق والأفراد .. إلخ وإذا لم يحدث بينها تناسق فلن تصل إلى غرضها الكلي ولن تؤدي 
رسالتها ومهامها على الوجه الأكمل . 

2- إن التعارض فيما بين الأهداف لا يخدم تحقيق الاستراتيجية » ومن ثم » يجب وضع 
أولويات للأهداف توضح أفضلية كل متها بحيث يكون الرجيح للهدف الأكثر أهمية والأكثر 
الاصلية . 


والأهداف ا 











1 














النظر في الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية وفقا لما قد يستجد من ظروف » 
المستمر في الظروف البيئية المحيطة 
يجب أن تشسارك كل المستويات داخل المنظمة عند وضع الأهداف ٠‏ أي يتم صنع القرار 
من أسفل وإن كان اتخاذه يتم في المستويات العليا 

الأهداف بالمتطابات التنظيمية التي تخدم قلسفة المنظمة وليس بظرف 
معين تمر به المنظمة ٠‏ أو بفرد معين يقودها ولذا فلا يجب تغير الأهداف بمجرد تغير الأفراد . 

6- يجب أن تحرص المنظمة على تقوية الرابطة بون جهد الأفراد ومسعوى أدائهم من خلال 
تيارهم وإعدادهم للعمل الذي سيكلفون به مع توفير كافة الظروف التي من شأنها جعل 
كل اهود موجهة نحو تحقيق الأهداف التنظيمية 

7 - إن مشاركة الفسرد في تحقيق الأهداف التنظيمية يجب أن يقابله حصول الفرد على مردود 
يرضيه ويشع حاجاته ويحقق أهداقه . 

























كليل البيئة الخارجية 

External Environmental Analysis 

تحديد الفرص والمخاطر 
Opportunities & Threa!‏ 





بقراءتك لهذا الفصل يمكنك الالمام بالموضوعات التالية : 





. تحليل عناصر البيئة الخارجية‎ ٠ 
. المعلومات عن البيئة الخارجية‎ « 
العوامل التي تحكم‎ ٠ 





ەمقدمة2ە 1 
9 تعد دراسة وتحليل العوامل البيثية الخارجية من الموضوعات الهامة عند اختيار الاستراتيجية 
المناسبة » حيث يتوقف هذا الاختيار على نتائج تحليل كل من البيثة الخارجية والداخلية . 





وتعد الدراسات البيشية الخارجية من الموضوعات الحديشة نسبياً في دراسات الإدارة » رغم 
آثارها السميقة على ممارسات الإدارة منذ زمن بعسيد » إذ كان التركبيز في الماضي على الشاكل 
الداخلية للمنظمات كمشاكل العمالة وظروف العمل وزيا دة الإتساجية » ورأس الال ومشاكل 
الآلات .. وغيرها . 

ولقد كان هناك من العوامل العديدة ما استدعى ضرورة دراسة البيثة الخارجية من بينها : ظهور 
فكرة النظم المفتوححة » وزيادة التدخل الحكومي » هذا إلى جانب ظهور العديد من الأنواع الحديئة. 
والشركات المشتركة والشركات متعددة الجنسياء 

ويناقش هذا الفصل أهمية دراسة المنظمة كنظام مفتوح » إلى جانب أهمية تحليل عناص ر 
الداخلية والوقوف على العوامل التي تحكم كفاءة هذا التحليل . بالإضافة إلى التعرض بصورة 

















موجزة للسلبيات البيثية على منظمات الأعمال بمصر 
المتظمة كنظام مضتوح : 


تمثل المنظمة :0 تجمع بشري يهدف إلى تحقيق هدف أو أهداف معينة » وذلك من خلال بعض 
الأعمال المحددة » والتفاعل مع البيثة والظروف المحيطة بها 
من خلال التعريف السابق يمكننا إشتقاق العناصر التالية : 
1) المنظمة كيان اجتماعي يتكون من مجموعة من الأفراد » بينهم تماذج وأنماط متعددة للتفاعل 
الداخلي . 
2) تهدف النظمة إلي تحقيق أهداف معينة (تنظيمية/ فردية| مجتمعية). 
3) تكون المنظمة نظام متكامل ومتناسق » إذ تمشيلها من خلال هيكل يمثل الأنشطة 
والتقسيمات الداخلية » ويوضح السلطات والمسئوليات والواجبات ويبين الإتصالات 
والعلاقات سواء الداخلية منها أو الخارجية . 
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بنةالخارجية 


4) تتأثر المنظمة ككيان إجتماعي باحتياجات ودوافع الأفراد المكونين لها وعلاقاتهم » كما يتأثر 
بمختلف الأطراف الخارجية ذات الارتباط والتأثير في المنظمة . 
إن المنظمة ‏ وحتى يمكنها تحقيق أهدافها ‏ لابد لها من الشفاعل مع بيتنها الخارجية ما يتطلب 
ضرورة دراسة العوامل المختلفة لتلك البيئة بصورة مستمرة ويمثل الشكل رقم (1/5) العلاقة بين 
المنظمة ‏ كنظام مفتوح ‏ وبين الييثة الخارجية . 
شكل رقم (3/5 
العلاقة بين المنظمة كنظام مفتوح وبيئتها الخارجية 








- الأقراد 
المواد امخام 
-العلومات 


راس الال 











|]!!! 





TET‏ نقذ ل الك الل لش نل 





اجات 





























تعليل البينة الخارجية 


ويتضح من خلال الشكل رقم (1/5) أن المنظمة تحصل على مدخلاتها ‏ مثل العمال والمواد 
الخام ورأس المال والمعلومات .. وغيرها من البيشة الحيطة بهاء ثم تجري المنظمة العمليات 
التحويلية والتشغيلية على هذه المدخلات ء با يؤدي إلى ظهور مخرجات تدمثل في سلع 
وخدمات» ويتكون هذا النظام من عدد من النظم الفرعية التي تعتمد على بعضها البعض » والتي 
تعمل معأ بحيث يحقق كل نظام فرعي أهدافه بما يقود إلى تحقيق الأهداف العامة للنظام الكلي 
بعد ذلك . 

أهمية دراسة وتقييم البيئة الخارجية 
يتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيثية المؤثرة » والاستفادة من 
إتجاهات هذه العوامل وبدرجة تأثير كل منها » حيث تساعد دراسة وتقييم العوامل البيثية الخارجية 
في تحديد العديد من التقاط أهمها : ٤‏ 
3 1) الأهداف التي يجب تحقيقها : فدراسات الييئة الخارجية تساعد النظمة على وضع 
الآهداف» أو تعديلها بحسب نتائج تلك الدراسات » هذا إلي جاتب دورها في وضع الأهداف 
المختلف الإدارات » فعلى سبيل المثال تساعد دراسة مصادر التوريد إدارة المشتريات 
والمخازن على تحديد الكميات والأنواع والأسعار والوقت الذي يمكنها فيه توقير التطلبات 
المختلفة كما تساعد دراسة المستهلكين إدارة التسويق وإدارة الإنتاج في وضع البرامج التسويقية 
والإنتاجية والإنتاجية المطلوية .. وهكذا . 

2)الموارد المتاحاة : تساعد العوامل البيثية الخ 
مال تكنولوجيا آلات ‏ أفراد .. ) وكيفية الاستفادة 
الاستفادة . 





















3) النطاق والمجال المتاح آمام المنظمة : تسهم دراسات البيئة في تحديد نطاق السوق 
رتقب. وسجال المعاملات التاح أمامهاء سواء ما يتعلق بالسلع والخدمات » وطرق التوزيع 
» وأساليب وشروط الدفع » وتحديد الأسعار وخصائص المنتجات المسموح بها والقيود 
المفروضة على المنظمة من قبل ا مهات القانونية والتشريعية المختلقة » كما تساعد في بيان علاقاتها 
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الشآثير والتأثر ‏ بالمنظمات المختلفة سواء كانت تلك المنظمات تمثل إمداد بالنسية لها ء أو 
تستقيل منتجاتهاء أو تعاونها في عملياتها وأنشطتها . 

4) آنماط القيم والعادات والتقاليد وأشكال السلوك سواء الإنتاجي أوالاستهلاكي أو 
التنافسيتساهم دراسات البيئة في تحديد سمات المجتمع والجماهير التي ستتعامل معها المنظمة » 
وذلك من خلال الوقوف على فاط اليم السائدة وأيها يحظى بالأولوية » كما تساهم تلك 
الدراسات في بيان أغاط السلوك الإنتاجي والاستهلاكي للأفراد والذين يمثلون جمهور المنظمة ما 
يفيد في تحديد خصائص المنتجات وأسعارها وتوقيت إنتاجها وتسويقها .. إلخ . 

وصطوة القول ٠‏ 

إن الاهتمام بدراسة عوامل البسيثة الخارجية أمر لا مفر منه عند وضع الاستراتيسجية المناسبة 
اللمنظمة . إذ تفيد خلاصات نتائج هذه الدراسات في تحديد وبيان : 

الفرص التي يمكن للمنظمة إقتناصها . 














المخاطر والمعوقات التي يجب على المنظمة تجنبها أو تحجيمها أو علاجها . 

نخليل عناصر البينة الخارجية : 

هناك الكشير من المداخل لدراسة العوامل البيشية المؤثرة عند إدارة:الاسعراتيجية منظمات 
الأعمال» ومن أهم هذه المداخل : 

= التحليل الشامل للعوامل اليثي الخارجية 





تحليل الييئة الخارججية إلي عوامل مؤثرة بصفة عامة » وعوامل مؤثرة بصفة خاصة 

وقيما يلي نلقي الضوء على كل من هذين المدخلين » مع التركيز على المدخل الثاني ذلك الذي 
يهتم بتقسيم العوامل المؤثرة إلى عامة وخاصة . 

التحليل الشامل للعوامل البينية الخارجية , 

يمكن إجراء التحليل الشامل للعوامل البيثية من خلال دراسة وتقييم العناصر الرئيسية للعوامل 
ثم بحث فرعياتها بحسب تأثيرها أو تأثرها بأنشطة المنظمة . 
ويوضح الجدول (3-5) نوفج مبسط لعوامل البيثة الكلية وفرعياتها » بحيث تعمل المنظمة على 














دراسة تملك العوامل مع الشركيز على الفرعيات التي تشعلق بصورة مباشرة بعمليات وأنشطة 


المنظمة. 












» التكتولوجيا 


© الثقانة والنظام الاجتمامي 


٠‏ مزيج الهارات الاح 


© الاستهلاك ومجموعة العملاء 





الحا 


جدول رقم (1-5) 
عناصر البيثة الكلية وفرعياتها 


الموارد وطرق الحصول عليها ومدى إتاحتها. 
الأسعار ‏ التنظيمات الاقتصادية. 


















القومية - نظام الدولة ‏ القواتين والشريمات الحلية ‏ الخدمات 
العسكرية ‏ الإعفاءات ‏ الاحزاب السياسية - وتأئيرها على مجال 
الأعمال 


النافسة المحلية ‏ المنافسة السمالية ‏ القدرة على تحليل معلومات 
اللنافسة «تجميعها من مصادرها وكيقية الاستفادة متها » التجسر 
الصتاعي 





أساليب وعلوم الإتداج والتوزيع ‏ الأوتوماتيكية -: 
والتشغيل ‏ حالة التنمية الصناعية 





الممل 
القيم -المادات _ الممتقدات ‏ التقاليد ‏ قاط السلوك القبولة _ 
العرف -السكان وخصائصهم . 


الخصائص الديوجرافية والهارية لقوة العمل - الشدريب وتتمية 
الكفايات ‏ الإتحادات والنقابات ‏ تشريعات العمال . 








قوة الشراء ‏ الشوقعات «الوقت » المكان » اخودة » الكمية » السعر» 
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تخفيل البيتة الخارجيد 


تخليل البيئة الخارجية إلى عامة وخاصة : 
يمكن تقسيم العوامل البيثية الخارجية المحيطة با 
» بيئة عامة General Environmet‏ . 





مة إلى نوعين أساسيين هما : 


» بيئة خاصة Task Environmet‏ . 
يقصد بالنوع الأول : العوامل التي تؤثر على كافة المنظمات ولا تخضع لسيطرة إدارة المنظمة. 
وتشمل كافة العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والقانونية والتكنولوجية » ويبدو 

تأثير هذه العوامل قي العديد من الحوانب أهمها : 
* ل تحديد فرص الاستقرار والتمو . 

بيان درجة الاستقلال والحرية المناحة لإدارة المنظمة . 

السياسات والإجراءات التنظيمية الممكن إتباعها . 

هذا في حين يقصد بالتوع الثاني : وامتعلق بالبيئة الخاصة » مجموعة العوامل التي تقع في 
حدود تعاملات المنظمة » ويختلف تأثيرها من منظمة لأخرى » ويمكن المنظمة ‏ نسبياً الرقابة عليها 
والتأشير فيها » وهي تضم المجموعات التالية (العملاء ‏ الموردين ‏ المنافسين ‏ التشسريعات 
المتعلقة بتشاط المنظمة ‏ العوامل الاقتصادية والاجسماغية الخاصة بالبيئة المحيطة با منظمة. 
تكتولوجيا الصناعة ... وغيرها) . 

ويوضح الشكل رقم (2/5) أهم العوامل الخارجية ‏ عامة وخاصة ‏ المحيطة بالمنظمة . 
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تحليل البيئة الخارجية 


الشكل رقم (2/5) 
العوامل البيئية الخارجية ‏ عامة وخاصة ‏ المحيطة بالمنظمة 


البيئةالخارجية العامة 


العو یدید 























العو تيميد 





ومن الشكل رقم (2/5) يتضح أن أهم العوامل الخارجية المتعلقة 
فيما يلي : 
(أ) العوامل الاجتماعية , 
وتمثل الخصائص الاجتماعية والنفسية كالإتجاهات والقيم والمعشقدات السائدة في الجتمع 
المحيط بالمنظمة . ومنها ما يلي : 
طييعة العلاقات الاجتماصية : الأسرة ودرجة ترابطها وعلاقاتها ‏ الانتماء والصداقة . 
الطقبات الاجتماعية ‏ الجماعات المرجعية ‏ الاعتقاد في الخراقات والأمثال الشعبية ‏ 
العادات والتقاليد والمواسم الاجتماعية . 
اكد كاي وتوز اليكل ري اکان + زود النكاقي الشوؤيخ التسزي 
للسكان . 
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تماذج السلوك ودوافع الإنجاز لدى أفراد الجتمع : السلوك الإنساني . 

دوافع الإنجاز : تأسيسه ء البرامج التعليميه والتثقيفية 

أسلوب المعيشة : الأدوار الاجتماعية ‏ الشحركات الاجتماعية 
ومدى قابليتها للتغيير 

(ب) العوامل الاقتصادية : 

الدخل : القومي ‏ الفردي ‏ المتاح للصرف 

اتجاهات الأسعار : مستويات الأسعار واتجاهاتها ‏ اثراها على التكاليف والإيرادات . 

التطور التكنولوجي : مستوى امعرفة الفنية ‏ أثر التكنولوجيا على أذكار وأساليب الإتاج - 
تباين المستويات التكنولوجية بين الدول - 

مدى تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي : أنواع النظم الاقتصاد, 
حرية المنظمات في اتخاذ القرارات - 

المناقسة : أنواعها ودرجة حدتها ‏ أثرها على منظمات الأعمال . 

_ تركيب الهيكل الاقتصادي : أهم القطاعات الاقتصادية في المجتمع ‏ مصادر الثروة المتاحة. 

= نظم التصدير والامستيراد : أهمية السجارة الخارجية ‏ مدى الحرية أو التقييد في عمليات 
التصدير والاستيراد ‏ أنواع الصادرات والواردات . 

الانقتاح الاقتتصادي والمناطق الحرة : الانفتاح الاقنتصادي ومجالاته ‏ أنواع لمناطق الحرة 
وانتشارها وأنواع المتتجات بها . 

المؤسسات الالية : البورصات المالية ‏ التأمين وأنواعه والوعي 

البتوك وتعاملاتها وانتشارها : شركات توظيف الأموال ٠.‏ 

(ج) العوامل السياسية ومن أهمها : 

تغط السلطة السياسي : (أنواع السلطة السياسية «الديمقراطية» استبدالية» ‏ تأثيرها على 
منظمات الأعمال) 

الوعي السياسي والديمقراطي : (مدى وقوف الإنماهير على حقوقها وقدرتها في التعبير عنها - 
الري أ العام». 





أنماط وصادات الأفراد 














تدخل الدولة على 
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تفيل البينة الخارجية 


درجة الاستقرار السياسي : (سمات الاستقرار السياسي ورضاء الجماهير ‏ أثره على التب 
بأعمال المنظمة مستقبلاً . 

(د) العوامل التشريعية والقانونية :ومن أهمها » 

- القوانين والتشريعات التي تحكم نوع وأعمال المنظمة. 

- قوانين العمل والتأمينات 

- قوانون منع التلوث والمحافظة على البيثة . 

- قواتين الضرائب والجمارك . 

(ه) العوامل الثقافية والتعليمية .ومن أهمها ء 

مستوى الأمية : (مدى انتشارها أثرها على تكوين سلوك الأفراد وأدائهم في العمل) . 

- نظام التعليم الرسمي بمختلف مراحله : (أهميته وأنواصه ‏ أثره على تكوين الأفراد 
وقدراتهم ومعتقداتهم) 

جهود أجهزة التدريب الخارجية : (أنواعها ‏ دورها في تنمية قدرات العاملين) 

س الثقافة العامة : ما أهميتها وأتماطها ‏ ثباتها وتغيرها ‏ تأثيرها على أعمال المنظمة) 

أجهزة الإعلام : (دورها في نشر المعلومات ‏ أنواعها ومدى ثقة الجماهير فيها) 

(و) العوامل التكنولوجية :ومن أهمها + 

مستوى التكنولوجيا التاح . 

الاعتبارات الواجب مراعاتها للاستفادة من التقدم التكتولوجي . 

الموارد والإمكاتات المتاحة . 

المهارات البشرية الواجب توافرها . 

مناسبة التكنولوجيا للمتطلبات البيثية . 

وإلى جانب ما سبق فإن الشكل رقم (2/5) يوضح أيضاً أهم العوامل المتعلقة بالبيئة الخاصة 
للمنظمة وتتمثل تلك العوامل فى الآتي + 
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(1) العملاء: 

ومثلون شريحة أو شرائح المستهلكين الذين يتعاملون مع المنظمة أو الذين تأمل المنظمة في 
كسبهم للتعامل معهم » ومن أهم النقاط الواجب دراستها في هذا الصدد : 

بيان نوعيات المستهلكين وتقسيماتهم . 

دراسة وتحليل سلوك المستهلكين وتفضيلاتهم وأغاطهم الإستهلاكية . 

التعرف على الدخل والقوة الشرائية وخاصة ما يتعلق بالإنفاق على منتجات المنظمة . 

دراسة الخصائص الديمجراقية لمستهلكيها . 

(ب) الموردون + 

ويمثلون مصادر توريد المواد الخام والعدد والآلات والأدوات اللازمة لعمليات وأنشطة المنظمق. 
ومن أهم التقاط الواجب دراستها قي هذا الصدد : 

أنواع الموردين ومراكزهم ومدى القوة التي يتمتع بها كل منهم . 

شروط التسليم المتبعة من قبل مصادر التوريد . 

الكميات والنوعيات والحودة التاحة لدى كل مصدر . 

الوقوف على الأسعار المتاحة لدى كل مصدرء وربطها بالنواحي الأخرى كالجودة 
التسليم والكمية والخصم ومدى مناسبة ذلك لأنشطة وعمليات والتزامات المنظمة . 

(ج) الوسطاء : 

ويمثلون الحلقات التوزيعية الواقعة فيما بين المنظمة وعملائها سواء كانوا وكلاء أو تجار جملة 
أو تجار تجزرنة » فيجب على المنظمة دراسة قدراتهم وخصائصهم قيما يتعلق بأماكن تواجدهم 
وشروط التعامل معهم من حيث الأسعار ونوعيات المنتجات والعلاقات التجارية وشروط التسليم 
.- وغيرها - 

هذاء بجانب دراسة المنظمة لمدى قدرتها على إتباع منهج التوزيع الباشر من خلال إنشاء منافق 
خاصة بما يتطلب تحليل قدراتها وإمكاناتهها في هذا المجال » ومكان وزمان وشروط كل منفذ متها 
وتحليل التكاليف والعوائد الخاصة بكل منه ‏ بجانب دراسة القدرات البشرية والفنية الواجب 
توافرها للعمل بهذه المناقق . 
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(د) الممولون : 

ويمثلون بصفة رئيسية المساهمون ‏ مالكي الأسهم ‏ بجانب دراسة مصادر التمويل الأخرى 
التي يمكن الاعتماد عليها ء وذلك من خلال دراسة مصادر الاثتمان مثل بيوت الإقراض والبنوك 
وغيرهم » وشروط كل متها فيما يتعلق بفوائد وآجال التمويل الممكن تقديمه 

(ه) مقدموا التسهيلات والتيسيرات والخدمات المختلطة ٠‏ 

ويمثلون كافة الجهات والأطراف التي تريطها بالمنظمة علاقات ومعاملات تتمثل في تقديم 
بعض الخدمات والاستشارات » ومن أمثلتها وكالات الإعلان وأجهزة البحوث والاستشارات 
وهيئات النقل والتخزين ..وغيرها . 

(و) الحكومة: 

وتمثل السلطة الرسمية قي الدولة بما تفرضه من قوانين 
النظمة » مما يستلزم دراسة وتحليل ما تفرضه من تشريعات خاصة بمجال المعاملات في امنتجات 
ونوعيتها وخصائصها » والأسعار التي قد تفرضها » والضرائب » والتأمينات التي تتعلق بنشاط 
المنظمة وقوانين تشغيل العمالة وتحديد أجورها ومكافآنها . 

هذا إلى جانب ما يتعلق بأنشطة التصدير والاستيراد ‏ إذا كانت للمتظمة معاملات خارجية - 
كما يجب دراسة التسهيلات والإعفاءات التي تقدمها الحكومة بصفة خاصة في مجال عمل النظمة . 

() المناشسون , 

يمثل المنافسون المنظمات الأخرى التي تقدم نس منتجات المنظمة أو بدائلها » ولهذا يجب 
دراسة وتحليل موقفهم السوقي وقدراتهم ومراكزهم من خلال معرفة الحصة السوقية لكل متهم 
والصورة الذهنية عن كل منافس لدى عملائه » والمميزات الخاصة بمنتجاته وطرق إنتاجه وطاقاته 
الإنتاجية الكاملة والمستغلة » ومهارات العاملين لديه ورأس ماله ومديونيته وغيرها من النقاط التي 


يعات خاصة بمجال عمل ونشاط 





تساعد في تحديد موقف كل منافس » وذلك با يفيد المنظمة في تحديد موققها من هؤلاء المنافسون 
وبالتالي بسر ويساعد على بناء استراتيجياتها . 


117 








تخنيل البيئة الخارجية 


(ج) تكتولوجيا الصناعة؛ 

وتمثل مدى التقدم الآلي والتقنية في مسجال أنشطة وعسمليات المنظمة ويتطلب ذلك دراسة 
مستوى التكنولوجيا السائد » والتكلفة والعائد الخاص بها ء والمناخ الذي يلائمها داخل المصنع ‏ 
هذا إلى جاتب دراسة القدرة على الاستفادة من التكنولوجيا من خلال الوقوف على إمكانية 
تمويلها من جهة » ومدى قدرة السوق على استيعاب منتجاتها من جهة ثانية ء ومدى وجود أو 
إمكانية وجود القدرات والمهارات البشرية والفنية والإدارية اللازمة من ناحية ثالثة . 

وقي هذا الصدد يمكن للمنظمة أن تستعين بنموذج التحليل الذي اقترحه ما يكل بورتر 
208 اطا“ في صورة تحليل خماسي للصناعة ولعناصر المنافسة المختلفة عزمهط 10م 
Forces‏ ملاتا ويسم 

ويهدف هذا التمو: 





إلى إجراء تحليل لعناصر الصناعة ودراسة سختلف الأطراف المؤثرة في 











مجال نشاط معين ء وتتمثل عناصر تموذج بورتر لتحليل الصناعة فيما يلي : 
2 المناقسون في الصاعة Competivite‏ وجاسسة مل 
2 التاقسون الجدد الحتملين .Potential Entrants‏ 
3-متجو السلع البديلة Substitutes‏ 
.Power of Suppllers‏ 
.Power of Buyers‏ 
ويوضح الشكل رقم (3-5) نموذج ما يكل بورتر لتحليل الصناعة 
شكل رقم (5-) 
- نموفج مايكل بورتر لتحليل الصتاعة 
7 5-7 



































ومن الشكل رقم (3/5) يتضح أن هناك خمسة عناصر يجب دراستها وتحليلها والوقوف على العاملات 
المنداخلة فيما بينها للوقوف على الهيكل العام للصناعة والتعرف على الموقف التنافسي للمنظمة . 

(1) المنافسون في الصناعة : ويمثل هذا العنصر مرتكز تموذ. إلى الشقاء 
العناصر الأربعة الأخرى » ومن أهم العسوامل المؤثرة على شدة التنافس بين المنافسين حاليا في 
صناعة معينة ما يلي : 

أ معدل النمو في الصناعة 





ارت الأ 





اب مقدار التكاليف الرأسمالية 

ج مستويات تيز المتتج ذ مركز العلاقة في السوق 

هھ تكاليف التبديل و مواتع ا خروج الرتفعة 

از زيادة الطاقة ولكن بشكل متقطع . << ح- درجة التوازن ب 

(2) المنافسون الجدد المحتملين : عند إجراء تحليل الصناعة والناقسة يجب دراسة تحليل 
المجسوعات النتظر دخولها السوق من المنافسين فلا يجب أن يقتصر الأمر على تحليل المنافسين 
الحاليين وإنما يجب أن يمند الأمر إلى الداخلين الجدد الذين يمثلون المنافسون المحتملين مستقبلاً . 

(8) منتجوالسلع البديلة : من بين العناصر المؤثرة في تحليل الصناعة والتي يجب الانشياه 
لأثرها تحليل موقف الشركات التي تقدم المنتجات البديلة لما تقدمه المنظمة وأثر هذه المنتجات على 
موقف متتجات المنظمة على المدى البعيد . 

(4) قنوة الموردين : يتم دراسة عناصر التميز والقوة لدى الموردين ولك من حيث إعدادهم 
وتوزيعهم الجغرافي ونقاط تفردهم ومستويات التكامل الخلفي أو الأمامي الذي يكن أن تتبعه » 
ومدى مساهماتهم في تحقيق الجودة وتحملهم للأعباء والتكاليف . 

(5) قوة المشترين : يجب ليل النقاط التي تمثل عناصر القوة لدى المشترين من حيث 
إعدادهم وخصائصهم ومواقفهم ومدى ولائهم والتزامهم وكذلك مدى إتمام عسمليات التكامل 
الخلفي أو الأمامي بينهم ٠‏ والربحية المحققة من جراء التعامل مع كل منهم . 

وقد يتساءل البعض : ما هومعيار التضرقة الذي يمكن الاعتماد عليه لبيان الضرق بين 
الخارجية العامة والخاصة + 


المناقسين . 
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تختيل البينة الخارجية 


وفي هذا الصدد يكنا القول أن ذلك يشوقف على مدى قوة تأثير وارتباط العامل بمسجالات 
وأنشطة المنظمة ء فكلما كان التأثير مساشر وفوري وذو علاقة ارتباط قوية بالمنظمة كان العامل 
خاص ء وإذا كان التأثير عام وضئيل وطويل المدى ويمكن للمنظمة التكيف معه » فإن العامل البيني 
في هذه الحالة يميل إلى أن يكون من عوامل البيثة العامة . ٤‏ 

المعلومات عن البيئة الخارجية : 

تتعدد العوامل البيثية العامة والخاصة الواجب تحليلها وتقييم تتائجها ومن أهمها : 

(1) المعلومات الاقتصادية ؛ ومتها ما يتعلق ب : 

الدخل » وتوزيعه على مجالات الإنفاق والإدخار . 

الحالة المالية » مصادر التمويل المتاحة وأهمية كل متها . 

الهيكل الاقتصادي لقطاعات ومنظمات الجتمع . 

القيود التجارية في مجال الأعمال . 

دورة الأعمال » الكساد / الرواج . 

الشمط الاقتصادي المتبع من قبل الدولة (شامل / قطاع عام / قطاع خاص / مشترك) 

ومن أهم مصادر ا لحصول على المعلومات الاقتصادية : الهيئات والمؤسسات الحكومية المختلفة 
قفي جمهورية مصر العربية على سبيل المثال يمكن الحصول على مثل هذه المعلومات من : 

الوزرات (وزارة التخطيط » وزارة الاقتصاد » وزارة التجارة » وزارة القوى العاملة » .... ). 

الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء . 

الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة . 

الموسسات الإعلامية كالأهرام الاقتصادي . 

مكاتب الخبرة والاستشارات الالية والإدارية » والاقتصادية . 

التشرات الاقتصادية للبنوك (مثل النشرة الاقتصادية للبنك الأهلي) - 

(ب) اللعلومات الاجتماعية والشقافية ومنها ما يتعلق ب 

التغيرات السكانية والخصائص الديمجرافية . 
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المستويات التعليمية . 

- دور المرأة في قوة العمل 

القيم والمعابير الاجتماعية . 

المسثولية الاجتماعية 

تتعدد مصادر الحصول على المعلومات الاجتما 
المصادر بمصر : 

- الوزارات (وزراة القوى العاملة ‏ وزارة التأمينات والشثون الاجتماعية ‏ وزارة الهجرة ‏ 





بتنوع المعلومات المطلوبة » ومن أهم هذه 





مراكز البحوث الاجتماعية . 





الجنهاز المركزي للتعيثة العامة والإحصاء . 
-مكاتب السجل ا ماني 

مراكز البحوث بالمحافظات 

(ج) المعلومات التكنولوجية : ومن بينها » 
درجة التطور التكنولوجي . 

تكلفة وعائد الانتفاع بالتكنولوجيا . 

- الإنتاج كثيف العمل / كثيف رأس المال . 
العمليات الإنتاجية الحديثة 

تدخل التكنولوجيا في تغيبر آغاط الحياة . 


ومن أهم مصادر الحصول على المعلومات التكنولوجية : 
أكاديمية البحث العلمي والتكنولوجيا من خلال التقارير الخاصة بالتطورات التكتولوجية » 





ات الاختراع 
بحوث التسويق المتعلقة بالنواحي التكنولوجية . 
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تخنيل البيتالخارجية 


أبحاث المناقسين . 

-الراكز الخارجية بالدول الأخري . 

(د) العلومات السياسية والقانونية ومن بينها . 
الاتجاهات نحو الأعمال والأنشطة . 





التشريعات الخاصة بالبيثة . 
التشريعات الخاصة بالإنتاج والإستهلاك . 
التشريعات الخاصة بالضراتب والمعاملات المالية . 
ومن أهم مصادر الحصول على المعلومات السياسية والقا 
القوانون والتشريعات واللوائح والقرارات الحكومية . 
مجالس المدن والقرى وللجالس الشعبية والمحلية . 
الأجهزة الحكومية المختلفة والوزارات والمصالح ومكاتب المحافظات . 
(ه) المعلومات الدولية , 

اللجمعيات الاقتصادية الدولية . 

العلاقات بين الحكومات الدولية . 








الدولية . 
(و) المتافسون : 
تيل المنافس قوة عملية امنافسة 
خصائص السوق مقارنات ومعايير الصناعة 
لقني 
سياسات الترويح 
إحصائية المبيعات 











أنواع المتتجات عمليات التصنيع 
التمويل - القدرات والكفاءات الإدارية 


ويمكن الحصول على معلومات عن المنافسين بالعديد من الطرق والوسائل ومن عدة مصادر قد 
تكون عمليات التجسس الصناعي أهمها وذلك علي التحو التالي : 

قيام مدير المنظمة بالاستعانة بالبيانات المنشورة عن المنافسين من خلال الجرائد والجلات 

س استنياط البيانات والمعلومات المطلوية عن المناقسين من واقع التقارير التي ترقع من رجال 
البيع والمندويين . 

- الحصول على التقارير السنوية للمنافسين بطريقة مشروعة والحصول متها على 
والمعلومات المطلوية . 

مقابلة العاملين لدى المنافسين والاستفادة منهم بمعلومات وبيانات عن منظماتهم . 
التعاون مع المدافسين في أحد المجالات والأنشطة (كالإعلان والتوزييع مغلا) ومحاولة 
الحصول على البيانات الخاصة بالإنساج والتصنيع وغيرها سواء بطرق مشروعة أو غير 
مشروعة : 

() العملاء: 

خصائص العملاء وتحليل سلوكهم . 

- المستهلك النهائي والمشتري الصناعي . 

س حاجات ورغبات وأتماط الاستهلاك لدى المستهلك 

الاعتبارات الاجتماعية والحغرافية في تحليل العملاء. 

ويمكن الحصول على المعلومات عن العملاء من عدة مصادر » من أهمها : 

العملاء أنفسهم : وذلك عن طريق بحوث التسويق من خلال إعداد استمارات استقصاء 

والوقوف من خلالها على إتجاهات العملاء وسلوكهم ومتطلباتهم . 
- الجسهات الحكومية : وذلك من خلال ما تنشرة من تقارير نثسرات عن السكان وتطورهم 
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تحلیں البيتة الخارجية. 
وصفاتهم الديمغرافية وتوزيعاتهم الديمجرافية ..وغيرها . 
مكاتب الخبرة والاستشارات المالية والإدارية وما تعده من دراسات وأبحاث وتحاليل 


والجتمع . 


سجلات ومستندات 








في الفترات السابقة حيث توضح أماكن وجود عملاء المنظمة 
وتطورهم وما يحتاجوته من المنظمة ومدى إشباع المنظمة لهذه الحاجات .. وغيرها . 

(ح) المتظمات الحكومية , 

الخكومة كمتظم . 

- ال حكومة كمنافس . 

مسستويات المنظمات الحكومية (قطاع عام / قطاع مشترك) وأهسيتها في مقابل القطاع 

الحاص . 

(ط) الممولين والموردن ومقدمو التسهيلات : 

-عددهم وأتواعهم . 

مدى الاستقرار وقوة وقدرة كل متهم . 

الخدمات المقدمة وأنواعها . 

(ي) علاقات العمل : 





النقابات والاتحادات 

مدى وفرة العمال ونوعياتهم ومؤهلاتهم . 

العوامل التي تحكم كطاء تخليل البينة الخارجية : 

يحكم كقاءة تحليل عوامل البيثة الخارجية عدة عوامل أهمها : 

(1) تغيرأوثبات العوامل البيتية : إلى جانب تعدد العوامل وتنوعها وتشابكها . قإن كفاءة 
التحليل تتوقف على مدى ثبات أو تغير العوامل التي يتم دراستها وتقييمها » فكلما كانت العوامل 
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مبرية ور لزيا بيبجا ریک وم تومل بالتعدد و 
التنويع ولكنها ثايسة ‏ ولو نسبي ‏ أو أن الشغير الذي يطرأ عليها طقيف » فحيتشذ يكون تحليلها 
يسر وأبسط ما إذا كانت قليلة ولكنها دائمة التغير . 

(2) تعدد وتنوع العوافل البيشية : تتوقف كفاءة تحليل العوامل الييثية الخارجية على مدى 
تنوع العوامل البيئية ومدى تعقدها وتشابكها وتأثيرها التبادل » فكلما زادت درجة التتويع والتعقد 
كان التحليل أصعب وإحتاج الأمر إلى طرق وأساليب _ 
الإتمام هذا التحليل » وفي حالة تعدد وتنوع كثرة العوامل البيثية العامة والخاصة المؤثرة فيجب على 
القائمين بالتحليل وضع أولويات توضح أهمية هذه العوامل والبدء بدراسة أهمها وأكثرها تأثيراً 
وارتباطاً بأعمال وأنشطة ال منظمة . 

(3) تكلضة الحصول على المعلومات البيثية : لا يتوقف علي مدى تعدد العوامل البيثية أو 
مدى تغيرها وإنما يضاف إليها التكلفة الشعلقة للحصول على المعلومات البيئية ومدى إمكانية 
الحصول على تلك المعلومات » فقد تسعد المعلومات » ولكن لايمكن الحصول عليها لارتقاع 
تكلفة الحصول عليها » أو لوجود عوائق تحد من الوصول إليها » فكثير من المنظمات لا تستطيع 
الحصول على المعلومات لارتفاع تكلفتها 

(4) الكضاءات والوسائل التي تقوم بتحليل المعلومات : تعتبر الكفاءات الإدارية من أهم 
السوامل التي تحكم كفاءة التحليل البيئى » هذا إلي جانب مدى توافر الوسائل والأدوات التي 
تساعد على إجراء التحليلات المطلوبة » فكلما توافرت الكفاءات والوسائل المطلوبة» كلما أمكن 
تحقيق التحليل للعوامل البيشية » وعكس ذلك صحيح » إذ لا قيمة للمعلومات دون تحليلها 
وتقييمها واستخلاص النتائج المرجوة متها . 

سياسات البيئة على منظمات الأعمال بمصر: 

تتسم عناصر البسيئة المصرية ببعض السلبيات » تلك العوامل الخارجية بشقيها العوامل العامة 
والخاصةء فالعوامل الاقتصادية-سواء منها ما يتعلق بالقيود والقدرات التمويلية أو سوق العمل 
المتاح أمام المنظمات » أو ارتفاع مستويات الأسعار وارتفاع معدلات التضخم كذلك ما يتعلق 








ورياضية وإحصائية ‏ مستحدثة 
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تعنيل البينة الخارجية 


بالسياسات الاقنصادية الحكومية من ضغوط » هذا إلي جانب إنخفاض كفاءة الاح من البنية 
الأساسية , والخدمات التي تتطلبها المنظمات لتيسير أنشطتها وعملياتها هذا من ناحية 
أخرى غجد أن العوامل السياسية ليست بأحسن حالا إذ نجد تعدد التشريعات والقوانين وازدواجها 
أحياناً. وتضاربها أحياناً أخرى وذلك لعدم الاهتسمام بإجراء الدراسات اللازمة بالصورة التحليلية 
قبل رصدار القوانين والتشريعات » هذا إلى جانب العوامل التكنولوجية 
والاستخدام والمفاضلة بينها وبين العمالة الفنية وغير الفتية . كذلك الحال ف 
الثقافية والاجتماعية تلك التي تتميز بتدني القيم والسلوكيات والبعد عن تحمل المستولية » وارتفاع 
الاتجاه نحو الاستهلاك في المواسم والأعياد وغيرها من الظواهر الاجتماعيه الواحب مراعاتها 
وتحليلها عند إعداد الاستراتيجية السليمة 

وفيما يلي نبقة عن أهم عوامل البيثة الخارجية بمصر : 





ومن ناحية 

















لقد كان الهدف من هذه البنوك توفير وجذب المدخرات الأجنبية لمصر واستثمارها بالداخل إلا 
أنها قامت بالعكس » حيث جذبت الودائع امحلية وتحويلات المصريين العاملين بالخارج (685) 
ثم توظيفها بالخارج ومثل القدر اليسير الذي تم توظيفه في مصر في الإثتمان التجاري . 
حي 








الماهرة والعمالة الفنية المدرية 
- تشعسرض منظمات القطاع العام والحكومي لمشكلات تسرب تلك الكفاءات وبالتالي 
إنخفاض جودة الأداء وزيادة التكاليف وان تا 














نقص وندرة العمالة الفتية في بعض المجالات ٠‏ وزيادة العمالة في بعض المجالات الأخرى 
زيادة نسبة البطالة حتى وصل معدلها إلى %20 من العمالة المناحة تقريباً في عام 1990 . 
(ج) ارتفاع مستويات الأسعار وارتفاع معدلات التضخم : 

ارتفاع تكلفة الاستثمار الناتجة عن تدبير الأموال من خلال القروض أو تسهيلات الموردين . 
نير وعدم ثبات مستويات أسعار العمالة والمواد والآلات والطاقة 

(د) السياسات الحكوه 
الضوابط التي تضعها وزارة الاقتصاد والبنك المركزي لحدود ومجالات منح الإثتمان . 
التغير المستمر للقرارات الجمركية والضريبية والإعفاءات اللازمة لممارسة مختلف الأنشطة 
عدم استقرار سياسات التصدير والاستيراد . 

س عدم استقرار السياسات المالية الخاصة بتمويل الواردات وتدبير العملة الأ 
(ه) البنية الأساء 














تواضع طاقة المواني البحرية وانخفاض كفاءة الأرصفة والسعة التخزينية . 





القصور النسبي في طاقة الطرق البرية وانخقاض كفاءة الشبكة ا حالية . 

قصور نظام الاتصالات السلكية واللاسلكية والبريد . 

- التكدس السكاني وزيادة الحمل على المرافق العامة في بعض المناطق . 

(2) البيئة السياسية والتشريعية, ١‏ 

تعدد التشريعات المنظمة مثل الجمارك والضرائب والنقد . وما يقترن من تضاربها وازدواجها 















في بعض الخالات . 
قصور الدراسات المسبقة للمشكلة التي تتطلب إصدار تشريع ما . 
- الققصور في تطبيق بعض القنوان تفي القانون الواحد أو 
القصور في التنسيق فيما بينها . 
(3) البينة التكتولوجية + 


الاعتماد على نقل التكنولوجيا » وهي استراتيجية خاطئة يجب أن تسبقها دراسات متعمقة 
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اتخارجية 


لبحث ملاءمتها للبيثة اللصرء: 

مدى العسلاقة بين الهيكل التنظيمي وحجمه بنمط التكنولوجيا المستخدم » في منع زيا 
درجة التكتولوجيا تزيد المستويات التنظيمية » وزيادة التكنولوجيا بالبيئة تتطلب تنظيما أكثر مرونة. 

(4) البيئة الثقافية, 

تدني القيم والسلوكيات وسيطرة المصلحة الشخصية . 

البعد عن تحمل المستولية مما يبجعل معه يطء الإجراءات وكثرة العمليات . 

ارتفاع الاستهلاك في المواسم الدينية دون داع ما يترتب عليه عبء على ميزانيات النظمة أو 
الدولة . 

انتشار التاق والرياء والجاملة في تعاملات المنظمات وتولي القيادات الجديدة . 

الإعلانات الخادعة والرديثة والمتدنية سل وكيا ونفسياً . ك 
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تحليل البيئة الداخلية 
Internal Environmental Analysis‏ 
تحديد نواحي القوة والضعف 
م E‏ 


بقراءتك لهذا الفصل ستتعرف على : 
٠‏ العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها . 


. SWOT تحليل‎ ٠ 
. الاعتبارات الواجب مراعتها لعملية التقويم الداخلي‎ ٠ 





تعليل البيتة الداخلية 


٠. همقدمة‎ 





ليس بوسع أي منظمة أن تضع استراتيجية ما دون تقدير وتحليل وتقييم عناصر بيتها الداخلية 
فعلى الرغم من أن السوق الحالي أو المستقبلي قد ييسدو جذاباًء وبه فرص تسوية يمكن اتتهازها» 
إلا أن اسسراتيجية النظمة يجب أن تضع في اعتبارها تلك العوامل والموارد الخاصة بها ء كذلك 
مدى کقاءة إدارتها » ومن شم يجب أن الاستراتيجية من التقييم المختلط لكل من القوي 
والعوامل الداخلية والخارجية معا 
وبتاء على ذلك تناقش من خلال هذا الفصل تحليلاً للعوامل الداخلية للمنظمة. اط القوة 
التي تتمتع بها ء كذلك الكشف عن نقاط الضعف التي تتمتى زوالها » حتى يمكن للمنظمة أن تقف 
على قدراتها وإمكانتها الناحة للتعامل مع قوى البيثة الحا 
وسيتم تحليل وتقييم البيئة الداخلية للمنظمة من خلال مناقشة الموضوعات التالية : 
أهمية دراسة وتقييم البيثة الداخلية . 
العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها . 
تحليل :85701 
1 = الاعتبارات الواجب مراعاتها لعملية التقويم الداخلي . 
أهمية دراسة, البينةالداخلية, . * 
تهتم النظمات بتحليل وتقيم كافة العوامل الداخلية ٠‏ وذلك بغرض رئيسي يتمثل في بیان نقاط 
ألقوة والقسعف التي يتسم بها كل عامل من الموامل الدابخلية ا يساعد ‏ مع الاستعماد 
تيل العوامل اخار. ية - على اتخاذ فرأرانهإ الاستراتيخية » واختيار البدائل امناسية لها وبوج 
ام فإن تحليل البيئة الداخلية يمثل خطوة هامة وضرورية في اختيار الاستراتيجية المناسية للمنظمة” 
























أذلك لما يلي: 
2 المساهمة في تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشرية والمعنوية المخاحة للمنظمة . 
2- إيضاح موة بة لغيرها من المنظمات في الصناعة . 


3- بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة متها والبحث عن طرق تدعيمها مستقبلا: 
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تحني البيثة الداخا 





وذلك با يساعد على القضاء على المعوقات البيثية أو اغتنام الفرص الموجودة بالبيثة . 
4 بيان وتحديد نقاط الضعف » وذلك حتى يمكن التغلب عليها ومعالجتها أو تفاديها ببعض 
نقاط القوة الحالية للمنظمة . 
5 ضرورة الشرابط بين الشحليل الداخلي (نقاط القوة والقسعف) . والتحليل الخارجي 
(مجالات الفرص والمخاطر) » فإنه لافائدة من الوقوف على القرص والمخاطر اليئية دون الوقوف 






على النقاط التي تمثل قوة للمنظمة أو ضعا فإذا كان الهدف من التحليل الداخلي يشمثل قي 
الوقوف على نقاط القوة أو الضعف قإن ذلك يمثل الوسيلة التي تقود لائته از الفرص التسويقية 
وتجنب المخاطر أو تحجيمها . 


العوامل الداخلية الواجب دراستها وتخليلها : 

عند إجراء عمليات التوصيف والتخليل والتقييم الداخلي » يجب دراسة كاقة العوامل التي 
تمثل القدرات والإمكانات المحاحة للمنظمة سواء كانت هذه القدرات مادية كالأموال » والآلات 
والمباني ٠‏ والمواد » .... وغيرهاء أو كانت بشرية «إدارية وتنظيمية 
كفاءة البناء التنظيمي ومدى تواضر الكفاءات الإدارية امطلوبة بالكم والنوع المناسب ومدى تواقر 
الأفراد العاملين بالمهارات والقدرات الفنية والجهاز الاستشاري والتنظيم غير الرسمي ومدى قوته 
.. إلخ » هذا إلى جانب العسوامل المعنوية التي تمثل مدى قوة العلاقات بين الأفراد وتماسك 
جماعات العمل » ومدى حرصهم على منظمتهم » كذلك مدى سمعة المنظمة واسمها التجاري 
في السوق ٠‏ والصورة الذهنية لدى الجمهور عتها . إلخ . 

ولتبسيط العسرض فإن الكشيرين يلون إلي دراسة العتاصر الداخلية من وجهة نظر وظاتف 
المنظمة » ونعني بها دراسة مجالات التسويق والإتتاج والأقراد والتمويل لكونها تشمل معظم 
الجوانب الواجب تغطيتها والتي تساعد على إبراز مظاهر القوة والضعف . 

ويوضح الدول رقم (1-6) أهم عناصر التحليل الداخلي للمنظمة . 





وذلك من حيث مدى 








جدول رقم (1-6) ١‏ 
عوامل ومتغيرات البيثة الداخلية الواجب تحليلها 




















- شبكة التوزيع «قنوات ومناقذ التوزيع * 
الترويج ‏ إعلان ‏ البيع الشخصي ‏ العلاقات العامة . 

= حججم ونوج وموقع وعمر اللصائع ومواقع العمل المتاحة 

- الآلات «التخصص » وتعدد الأغراض » ومدى عصرية طرق الإنتاج؟. 
نظم الرقابة على الإتاج. 

تكاليف الإتناج ‏ الباشرة / الثابتة والنغيرة ومستوياتها 

امود » ومدى سهولة الخصول علبها ومدى ملاءمتها 

-هيكل الأصول الحالي - التدفق التقدي والسيولة. 

هيكل رأس ا مال وحقوق و الملكية 

= الربحية «العائد على الاستثمار » على الييعات 
الإجراءات الخاصة بالإد 2 
- هيكل المدبونية ومدى الاعتماد على الغير في عمليات التمويل. 
تخطيظ القوى العاملة «الطلب والعرض على الأفراد بالكم والتوع ..». 

















ناسبة الهيكل التنظيمي ودراسة علاقته التشابكة. 
- مستويات التنظيم ومكانة كل متها . 
اقيم وق 


انه الداخلية. 




















وفيما يلي نعرض كل عامل من العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها ستبعين في ذلك 
منهج التحليل الوظيفي » ثم نتبع ذلك بكيفية إجراء عمليات المقارنة وكيفية استغلال نتائج هذا 
التحليل إضافة إلى مثال لكيفية تحليل عوامل القوة والضعف في شركة سوني ‏ وذلك على التحو 





التالي 4 
(1) التحليل الوظيضي (تحليل الأنشطة الوظيفية للمنظمة) 
(1) التسويق : 


يعرف التسويق بأنه «النشاط الإنساني الذي يتم مارسته لإشباع حاجات ورغيات الأقراد من 
خلال عمليات التبادل» » فالحاجات والرغيات الخاصة بالعملاء تعتبر هي الموجه الرئيسي ‏ بمراعاة 
ظروف المجتمع » وقيمه وتقاليده ‏ وبالتالي فإن الاستراتيجيات تبنى لكي : 

© تقدم المتتجات (سلع » وخدمات » وأفكار » ... ) التي يرغبها العملاء . 

. تعكس السعر وا دة والصورة التي يبحث عنها العملاء وترغيها النظمة‎ ٠ 

٠‏ تتعرف على وسائل الإعلان والاتصال الأكشر متاسبة للوصول إلي العملاء الحاليين 

والرتقيين. 

. تبعل المنتجات متوفرة للعملاء في مناقذ البيع الأكثر ملاءمة للعملاء‎ ٠ 

ويوضح الجدول رقم (2-6) التساؤلات الواجب الإجابة عليها للوقوف على تقدير الفعالية 
التسويقية بالنظمة : 








اتخليل البينداكداخلية 


جدول رقم (2.6) 
تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير الموقف التسويقي ِ 











تفیل الین 





(2) الانتاج والعمليات: 

يعمل نشاط الإنتاج على خلق المنفمة الشكلية » حيث يوجد شيء له قيمة لم تكن موجوة من 
قبل » وقد يسم ذلك من خلال عمليات تحليلية أو تصنيع منتجات أو عمليات تجميعية أو إجراء 
بعض العا جات الصناعية على المادة الخام .. 

وعلى ذلك فإن إدارة الإنتاج تعد النشاط الخاص بإدارة العملية التحويلية اللازمة خلق التقعة 
الشكلية » ويتضح ذلك من خلال الشكل رقم (1/6) 


شكل رقم (1/6) 
عناصر النظام الإنتاجي ودوره في خلق امنقعة الشكلية. 





يعد تقسييم الأنشطة والوظائف الخاصة بالعمليات والإنتاج من النواحي الهامة للوقوف على 
نقاط القوة والضعف في هذا الجال حتى تتمكن إدارة النظمة من اختيار الاستراتيجية امناسية. 
ويوضح المسدول رقم (3-6) التساؤلات الواجب الإجاية عليها للوقوف على تقدير فعالية 
العمليات والإنتاج . 








تعليل البينة الداخلية. 


جدول رقم (8-6) 
الإجابة عليها بهدف تقدير موقف الإنتاج والعمليات 






(3)التمويل» . 
يهتم التمويل في المنظمة بسبحث مصادر الأموال واستخدامتها » وإجراء عمليات التخطيط 
المالي» والرقابة والشحليل المالي » هذا إلى جانب بحث موقف السيولة والربحية بالنظمة » 
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والاهتمام بإدارة النقدية والأصول الثابتة والمتداولة . 

ولهذا من الضروري الوقوف على مصادر الأموال الداخلية والخارجية وأهمية كل متها 
كذلك الطويلة والقصيرة الأجل وبحث تطور قيمة الأسهم » وتقدير آعباء الديون » هذا إلى جاتب 
بحث مدى التوافق بين مصادر الأموال واستخداماتها سواء من حيث المجالات أو الآجال . 

كما يجب دراسة التخطيط المالي والطرق والوسائل المستخدمة فيه كالميزانيات النقدية 
التقديرية؛ وقائمة نتائج الأعمال المنوقعة وتحليل التعادل لبحث مدى قعالية هذه الطرق ودقتها في 
التخطيط لعمليات ومعاملات المنظمة » وتأني عمليات التقييم والرقابة الالية لبحث جدوى هذه 
العمليات والمساملات ومدى سيرها على التهج المخطط له بهدف الوقوف على مدى الاستقلال 
الأمثل للموارد امالية التاحة للمنظمة من عدمه » ويوضح الجدول رقم (4-6) التساؤلات الواجي 
الإجابة عليها للوقوف على تقدير الفعالية للتمويل في المنظمة . 

جدول رقم (ه) 

تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير الموقف الالي 











تعرف إدارة الأقراد بأئها هذلك النشاط الذي يسعلق بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الوظائف 
الخاصة بتدبير وتنمية والمحافظة على قوة العمل والاقتناع بها لتحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية 
العامة» . 

وعلى ذلك فإن إدارة الأفراد تعد النشاط الذي يهتم بمختلف سياسات الأفراد وذلك من حيث 
اختيارهم وتعييتهم وتدريبهم وتنمية قدراتهم وحفزهم » وتوفير جو العمل المناسب لهم .. مما يؤثر 
إلى حد كبير على تنفيذ الاستراتيجيات التي تتبناها المنظمة. 

ويوضح الحدول رقم (5-6) أهم النساؤلات الواجب مراعاتها للوقوف على نواحي القوة 


والضعف قي مجال إدارة الأفراد . 
جدول رقم (5-6) 
تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير موقف الموارد البشرية. 














حمر عاو ناو ورا E‏ وقي أي 
التواحي: 

مامد ى ارتباط الماملون بالمنظمة؟ ا ولاتهم وانتماتهم لها؟ 

هل تتقبل المنظمة الأنكار الجديدة للعاملين أم ترفضها ؟ ولاةا؟ 

هل معدل دوران العمالة مرتفع أم لا؟ وما هي الأسباب ؟ 

هل بالنظمة الدرجات الطلوية من تأهيل العاملين وتدرييهم؟ ٠‏ 

- هل تقويم الأداء والإنجاز يتم بأنتظام ؟ وما هي المجالات التي يتم إستخدامه فيها؟ 
العاملين بالاتجاهات المتقبلية لها؟ وكذلك ب 











يجب دراسة وتحليل الهيكل التنظيمي للمنظمة بمختلف أبعاده» إذ بب 
المركزية أو اللاسركزية التي يتم تطبيقهاء ومدى فعاليتها في تحقيق أهداف المنظمة » كما يجب 
دراسة السلطة والمستولية» فالسلطة سواء كانت استشارية أو وظيقية تؤثر إلى حد كبير 
في إصدار الأوامر والتسعليمات واتخاذ القرارات التنظيمية ما يدعو إلى ضرورة دراستها يجاب 
درجة المسئولية التي تقع علي كل مستوى تنظي مي » كما يجب دراسة وتحليل تفويض السلطة 
ومدى التوسع أو التضييق فيه . 

بالإضافة إلى دراسة نطاق الإشراف في كافة المستويات » وكذلك مدى اتساعه أو ضيقه . هذا 
إلى جانب دراسة وتحليل كافة عناصر الاتصال ودراسة العلاقات فينما بين المستويات الإدارية 
والتنظيمية وبعضها البعض » وبينها وبين المستويات التنفيذية من جهة أخرىء بما يؤدي إلي التعرف 
على مدى فعالية نظم الاتصالات والمعلومات الرأسية والأفقية والمتقاطعة. ١‏ 

ويوضح الجدول رقم (6-6) أهم التساؤلات الواجب الإجابة عليها للوقوف على تقدير قعالية 
الهيكل !ا والإدارة بالمنظمة . 























جدول رقم (6-6) 
تساؤلات يجب الإجاية عليها بهدف تقدير موقف الهيكل التنظيمي والإدارة 
ھل يوجد شخصن أو أشخاص معيتين يمثلون مراک قو النظمة؟ ولا نوجد لهم 
بدیل؟ E‏ 9 
هل معدلات الدوران الخاصة بالمديرين عالية جداً أم مت 
التي أدت إلى ذلك؟ 
المديرون في وظائقههم لمدد طويلة؟ وساناتسل اة 0 
التمرة لديريها؟. 
هل يصيغ المديرون أهدافآً واضحة لأدائهم؟ ومختلف الأطراق الأخرى المرتيطة 






اجدا؟ لمم 








هل تقوم الإدارة بتطوير: 
- كيف ير انون وبا الأطراف الوا العلا بالمنظمة؟ 
ماهي درجة اللامركزية اله يتم الاستمانة بها؟ م 











يك عبر اسه عدا سو A DESE‏ شت 
الهذا يجب إجراء عمليات المقارنة على أساس واحد أو أكثر من المعايير الآنية: 
(1) تخليل التسبء 


يتم تحليل النسب عن طريق إيجاد العلاقة بين المشغيرات وبعضها البعض عنه أرقامآ 
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إلخ » وعلى سبيل الثال : 
في مجال التسويق : حصة السوق » نفقات الإعلان كنسبة من الميبعات » مبيعات كل 
منطقة؛ وکل فرع وكل مندوب .. إلخ . 


في مجال التمويل : السيولة » الربحية » المديوتية » التشاط . 
- في مجال الإتتاج والتخزين : الطاقة | التسادل » التحميل على الآلات » الفاقد 
والعادم » معدل الدوران للسخزون » التكاليف الثابنة والتغيرة » والرقاية على الجودة ‏ 
الكفاءة الإنتاجية ٠‏ .. إلخ . 0 
في مجال الأفراد : معدلات الدوران ء معدل الغياب » ترك العمل .. الخ . 
(2)الأداء التارييخي , 
يمكن للمنظمة أن تجري عمليات اللقارنة بين تعاتج الأداء الحالي ونشائج الأداء الشعلي في 
الماضي » ومن العايير التي يمكن استخدامها في هذا الصدد على سبيل المثال : الكفاءة الإنتاجية 
وقد تكون هذه الكفاءة كلية » وذلك عندما يتم عمل نسبة اللخرجات إلى الدخلات بصورة 
كلية (- اتيت ) كما قد يعم حسابها بصورة جزثية حساب كفاءة كل عتصر من 
عناصر العسملية الإنتاجية على حدة (العمل _ رأس المال ‏ الطاقة _ المواد) فمشلاً عنصر المواد 
يمكن الخصول على كفاءته الإثدابية = للحتت وهكذا . 1 1 
e:‏ 
وبناء على ذلك يتم حسساب الكفاءة الإنتاجية «كلية أو لدد من الستوات وذلك 
اللوقوف على مدى تطورها ء ومن المحبذ أن يتم ذلك لكل عنصر جزئي على حده للوقوف على 
نقاط القوة والضعف بصورة أكثر دقة ووضوحا . 
() مقارنة الأداء اللي بالخطط , 
كن إجراء عسمليات المقارنة بناء على ما تم إنجازه وتحقيقده با سبق التخطيط له وتستخدم 
المنظمات في ذلك العسديد من الأدوات مثل اليزانيات التقديرية وخرائط جانت » وتعد الأهداف 
نفسها بمثابة معايير للرقابة وتقيم الأداء . 
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(4)الأداء في اللنظمة والأداء في المنظمات المثيلة , 

قد يحلو للمنظمة إجراء عمليات التقييم بناء على مقارنة ننائجها بالنتائج التي تحققت في 
منظمات أخرى تمارس نفس أنشطة المنظمة وعملياتها أو تمارس أنشطة شبيهة وتر بنفس ظروف 
امنظمة؛ وإن كان من الصعب وجود منظمتين تمران بنفس الظروف وهنا وقد تختار المنظمة أكبر 
منافسيها لتقارن بينها وبين مركزه وذلك فيما يتعلق بجميع الوظائف والأنشطة التي تمارسها. حتى 
یکن أن تحدد قاط القوة والضعف » والجدول رقم (7-6) يبين تحليل وتقييم المجالات الوظيفية 
مقارنة مع أكبر المناقسين 








جدول رقم (7-6) 


تقييم للجالات الداخلية بالمقارنة مع أكبر المنافسين 





























تعليل البيئة الداخلياة. 
اتخنيل البيثةالداخلية 








































































































تختيل البيئة الداخلي 


(5) الأداء في الصتاعة 

يكن إجراء عمليات مقارنة بناء على المعدلات » والنسب السارية في الصناعة التي تمارس فيها 
المنظمة نشاطها ء فمثلاً جد أن نسبة التداول ‏ كتسبة من نسب السسيولة. يجب أن تكون 1:2 
أي أن الأصول التداولة يجب أن تغطي الخصوم المنداولة مرتون » هذا ونجد أن ن بة التداول السريع 
#وذلك ياستبعاد المخزون من الأصول المتداولة» يجب أن تكون 1:1 . هذا وبتعدد الصناعات نجد 
أن لكل صناعة ما يميزها وبالشالي ينعكس ذلك على مصدلات ونسب أدائهاء فالنسب المصرفية. 
تختص بالإيداع والتمويل والإقراض والاستثمار.. وغيرها من أنشطة الينوك » 
تعلق نسبها بنسب الإشغال وعدد الليالي والأقواج السياحية والخدمات المقندمة.. وغيرهاء 
ويختلف ذلك عن المنشآت التجارية #بيع وشراء» » كما يختلف عن الأنشطة التحويلية والتأليفية 
والاستراتيجية ..... وهكذا » فلكل صناعة ما يميزها من نسب ومعدلات يجب مراعاتها عند 
إجراء عمليات المقارنة . 

(6) التقديرات الحكمية : 

في بعض الأحيان يتم الاعشماد على التقديرات الشخصية ‏ إما لعدم صلاحية الأساليب 
الأخرى في المقارنة أو للجهل بها أو لعدم إمكا: القياس الكمي أو لغيرها من الأساليب ‏ في 
إجواء عمليات القارنة وخاصة في بعض الجالات الوصفية والاجتماعية ولي يعيعب حسايها وى 
وجود معايير ونسب متفق عليها لقياسها . 

ا(ج) كيف يكن الاستفادة من تتائج التحليل الداخلي ؟ 

يجب الاستفادة من نتائج استحليل والمقارنة السابقة وذلك باستغلال نواحي القوة الداخلية 
للحصول على ميزة تنافسية أو اغتنام فرصة بيئية أو التغلب على معوقات بيثية .. ومن ذلك على 
سبيل لخثال + 

) القيادة في تخفيض التكاليف : 

فالنظمة تستطيع أن تحسقق ميزة تنافسية إذا استطاعت أن تخفض التكاليف عند مستوى يمكنها. 
من البيع بسعر أقل من الشركات الأخرى» مع تحقيق مستوى مناسب من الأرباح . 
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(2) التميز في المنتجات : 

وهذا التسميز يمكن المنظمة من البيع بسعر أعلى » مع زيادة عدد الوحدات الياعة ء هذا إلى 
جانب كسب ولاء المستهلكين , ويمكن الوصول إلى هذا التمييز من خلال تخفيض مخاطر أو 
تكاليف استعمال المنتجات أو تحسين مستوى أدائها من خلال الخدمات الجديدة المقدمة 
للمستهلكين كالضمان أو التركيب أو سهولة الخدمة أو توفير قطع الغيار ‏ أو إضافة استكمالات 
مطلوبة .. الخ . 

(3) التركيز على قطاع أو قطاعات معنية من السوق : 

يكن كسب ميزة تشافسية من خلال تقسيم السوق إلى قطاعات ومحاولة كسب ميزة تنافسي 
داخل كل قطاع .. فمشلاً كسب قطاع من خلال التمييز وقطاع من خلال خفض التكاليف وثالث 
من خلال التوزيع أو الإعلان .. وهكذا كل قطاع حسب متطلباته . 

« مثال سوني ٠:‏ 

يتضح من العرض السابق أن هتاك عدداً من العوامل والمتغيرات لاحصر لها في المنظمة » 
ويتمثل الدور الرئيسي للتحليل في التعرف على نقاط الضعف با يسهم في تقويمها 
ومعاجتها ء فنقاط القوة الداخلية تمثل القدرات الكامنة التي يمكن استخدامها للاستفادة من القرص 
المتاحة أمام المنظمة في بسنتها ‏ أما نقاط الضعف فهي تحد من قدرة المنظمة على الاستفادة من هذه 
القرض 

















(1) فحص العوامل الداخلية. 
(2) تحديد أهمية تلك العوامل للمنظمة. 





.يد الأوزان الترجيحية لكل عامل بالنسبة للمنظمة . 

وتحتاج المنظمة بعد ذلك إلى ترتيب آهمية العوامل بالنسبة للمنظمة ما يدعم قدرتها على 
التنافس » ويمكن للمنظمة أن تقوم في هذا الصدد بوضع مقياس متدرج من صفر إلى 10 درجات» 
يشير الصفر إلى عدم الأهمية » في حون يدل الرقم 10 على درجة أهمية كبيرة جداًء بما يفيد في 
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ترتيب العوامل وفي خطوة تالية يمكن تقييم الأهمية الخاصة بكل عامل في المنظمة من خلال 
مقياس متدرج » قمثلاً (-5) تدل على نقطة ضعف كبير جداً » (صفر) يدل على عدم وجود 
اختلاف جوهري » (+5) يمثل نقطة كبيرة جداً وهكذا . 





إن تقييم العوامل الداخلية للمنظمة وتحديد قدرتها على التنافس يمكن تحديده عن طريق زيادة 
ودعم آهمية قيم لتحديد الوزن الترجيحي » حيث أن وزن (+5) يشير إلى نقطة قوة كبيرة جدأ تمثل 
قوة داقعة للمركز التناقسي للمنظمة في السوق . أما (-5) فددل على أن هذا العامل غاية في 
الضعف ولا يمكن للمنظمة الاعتماد عليه في شيء . 

ويوضح الجدول رقم (8-6) عينة من تحليل نقاط القوة والضعف الداخليسة في شركة سوني 
0۸۲ » ويتبين من الجدول أن أقضل عامل يمثل عنصر قوة لشركة سوني هو سمعة الشركة فيما 
يخص الجودة العا رقها في مجال التكنولوجيا الدقيقة ء ومين بين نقاط القوة أيضاً تسهيلات 
الإنتاج والإمكانات الفنية رفيعة المستوى ٠‏ وكفاءة أداء المتخصصين . 

أما نقطة الضعف الأولى لدى شركة سوني فتتمثل في اعتمادها بشكل كبير على إنتاج الآلات 
الألكترونية للمستهلك في حين أنها تمثل مجال نمو بطيء مع تأثرها بحرب الأسعار والمنافسة 
العتيفة من لجات الجديدة , مما ذعى الشركة إلى السعي :انض مبيعات وز من الآلات 
الألكترونية الاستهلاكية عن %80 إلى 9650: إضافة إلى نقطة ضعف أخرى بارزة تتمثل في 
التحكم الشديد في الشركة من قبل مؤسسيها ء وقلة خبرة مديري سوني عن الشركات الأخرى 
المناقسة . 
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بنةالداخنیة 


جدول رقم (8-6) 
تحليل نقاط القوة والضعف في شركة سوني 














اتخثيل البيثة الد اخ 





الناسبة ما هو الإنتاج التحليل التكامل لكل من العوامل الداخلية 








انها لنقاط القوة والضعف ‏ والتي 
العوامل الخارجية » ولزيادة 
الإيضاح يمكتنا تحليل المربع الثالث في الشكل السابق علي اليين في الشكل رقم (8/6) . 
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اتخنيل البيتة الددخلية 


شكل رقم (8/6) 
درجة الرقابة والتحكم من قبل المنظمة. 


درجة الرقابة والتحكم من قبل المنظمة. 
لاتخضع لرقابة وتكم النظمة ١‏ تخضع لرقاية 


EE 
opportunities 


مجالات مخاطر 
Threats‏ 











ويتضح من الشكل رقم (3/6) أن تحليل نقاط القوة عاطعهءءا5 » ونقاط الضعف 
Weakness‏ » كذلك مجالات الفرص #عغتصد مومه » ومجالات المخاطر 5٤٠ء1٣‏ والتي 
إليها البعض بتحليل 8*0 يعد عملية هامة لأنها اللحدد الأساسي لأي استراتيجية يمكن 
للنظمات الأعمال اتباعها ويشمل هذا التحليل البحث المنظم والمرتب للبيانات » ودراسة الاتجاهات 
في الصناعة ء ومراجعة المعلومات الدالخية والخارجية . هذا إلي جانب إمكانية استخدام الديرون 
لحكمهسم ورأيهم وخبراتهم السابقة » ويوضح الشكل أن المخاطر والفرص تقع في ظل العوامل 
لبثية الخارجية للمنظمة والتي لا تخضع لسيطرة ورقابة المنظمة » بينما تقع مواطن القوة والضعف 
في ظل العوامل البيئية الداخلية التي تخضع إلى حد كبير لرقابة سيطرة المنظمة . 

كما يتضح من الشكل أن مواطن الضعف والمخاطر غير مرغ 
الفرص ونقاط القوة تمثل الجوانب المرغوبة من جانب إدارة المنظمة » ويوضح الجدول (9-6) تحليل 
في شركة :ع6 وهي إحدى الشركات الكبيرة لمنتجات الأطفال . 











ن جاتب إدارة المنظمة . بينما 





2 2 





تفيل البيثة الداخلية 


جدول رقم (9-6) 
تتائج تحليل :87707 بشركة ٤0ء٠٠‏ لمنتجات الأطقال 


















اسم تجاري واسع الاتتشار 
الاستحواذ على نسية 960 إلى 9670 من الخصة السوقية الكلية منتجات الأطفال 
- إدارة متميزة للبحوث والتطوير 

- صعوبة التطرق لسوق البالقين 

جهود ترويجية غير فعالة على أغذية الأطفال ذات الطلب الكبير 

- التركيز الكبير على الأطفال يصعب من التوسع في أسواق الشرائح الآخرى 

١‏ | -زيادة في البيعات لزيادة عدد امواليد كل تة 

. يادة الطلب على بعض الأنواع الجديدة من منتجات الاطفال‎ | ٠ 

4 من سوق الغذاء الكلي للأطفال 

| -التوسع التاجح في الأسواق الخارجية. 

- اتفخاض الطلب على متتججات الأطفال التجمارية” 

الفشل في تقديم منتجات جديدة للبالغين 

افسة السعرية الشديدة. 




















: الاعتيارات الواجب مراعاتها لعملية التقويم الداخلي‎ ٠ 

هناك عدة اعتبارات يجب مراعاتها فيما يتعلق بعملية التقويم الداخلي من أهمها : 

3) أن اعتبار عنصر معين مصدراً من مصادر القوة أو عاملاً من عوامل الضعف إنما يتوقف 
على علاقته بالعناصر الأخرى » ققد يمثل أحد العناصر مصدراً للقوة في أحد المنظمات ولا يكون 
كذلك في منظمة أخرىء وبالنسية للمنظمة الواحدة فإن قوة أو ضعف العنصر عملية نسبية 
وتختلف بحسب الزمن 
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تفيل البيثة الداخليا 





2) أن المنظمة يجب أن توجه عناصر القوة فيها تجاه استغلال ما يكن من فرص في 
فرضنا أن منظمة تتمتع بجهاز كف» في بحوث التسويق وأن هناك قرصة بيثية تتمثل في وجود 
خملا مر بإحدى المناطق » فيمكن للمنظمة أن تستغل كفاءة جهماز بحوث التسويق بها في 
انتهاز هذه الفرصة التسويقية المتاحة . 

















3) أن المنظمة يمكن أن توجه عناصر القسوة فيها تجاه التغلب على أثر المخاطر والمعوقات البيثية 
قدر المستطاع » فإذا قلنا أن منظمة ما تتمتع بجهاز كفء في بحوث التسويق » وأن هناك مخاطر أو 
تتمثل في الامجاهات السلبية عن بعض منتجات المنظمة » قيمكن للمنظمة الاستعانة 
بجهاز بحوث التسويق للوقوف على الأسباب الرئيسية التي أدت إلى تكوين الاتجاهات السلية 
لدى المستهلكين » وبحث مقترحاتهم وآرائهم ومتطلباتهم بما يؤدي للقضاء عليها . 
















بها لإصلاح نواحي الضعف بداخلهاء 
از قوى في بحوث التسويق » بينما هناك ضعف في كفاءة مندوبي البيع » فيمكن 
للمنظمة من خلال جهاز بحوث التسويق القيام بالبحوث التي تساعد في الوقوف على نقاط 
ضعف مندوبي البيع من خلال دراستهم ودراسة آراء العملاء ما يؤدي للتغلب على هذا الضعف 
ويساعد في زيادة البيعات . 










اض كفاءة. 
قوة العمل البيعية 





ويدلنا العرض السابق أن عملية تحليل اليه ل 
الخارجية , عا يؤكد ضرورة دراستهما بشكل متكامل با يساصد على وضع الامشراتيجيات 
الناسبةء وما يوضح العلاقة الوثيقة بين تلك الموامل تصورنا للمثال المبسط السابق عرضه والذي 
يشير إلى وجود منظمة تتمتع بوجود جهاز كفء في بحوث التسويق » والذي يساعدها في تحقيق 
الفرص والتغلب على المخاطر وممابلة نواحي الضعف على النحو الموضح بالشكل التالي :. 
قرص (0) 
جهاز كفء في بحوث 


ڪڪ 1 السويق 


مخاطر (2) a‏ ضعف )w(‏ 
التغلب على المركز الهتز في الوق التغلب على اتخفاض البيعات 


فلك من خلال تقوية الركز التافسي وذلك بزيادة رقم اليیمات 
للمتظمة 





قوة() 






ولك 
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البدائل الاستراتيجية 


Strategic Alternatives 





بقراءتك لهذا الفصل ستتعرف على : 









تؤخذ قي الإعبيار عند المفاضلة بين 


ات 






البدائل الإستراتيجية 
٠‏ موفج متكامل للبدائل الإستراتي 











إلى جانب دراسة وتقييم عوامل البيشة الخارجية والداخلية »ما يوضح للمنظمة القرص 
والمخاطرالمحيطة بها » ويبيين لها نواحي القوة الضعف التي تسم بها » يصبح من الممكن أن 
تطرح بدائل الإستراتيجيات التي يمكنها الاختيار من بينها . 

ولهذا يتناول هذا القسم بسدائل الإستراتيجيات التي يمكن للمنظمات أن تختار فيسما بينها بناء 
على نتائج الدراسات السابق تحليلها » مع العرض أولا للعوامل الواجب أخذها في الاعتبار عند 
اختيار الإسحراتيجية المناسبة » وأخيرً نعرض لبعض النماذج التي يمكن استخدامها لاخشيار 
الإستراتيجية المناسية. 
ويتاء على ما سبق يتعرض هذا الفصل للموضوعات التالية : 

- العوامل التي تؤخذ في الاعتبار عند المفاضلة بون بدائل الإستراتيجيات . 











تقسيمات البدائل الإستراتيجية . 
ائل الإستراتيجيات: 
تتصدد العوامل الواجب دراستها وتحليلها لاختيار الإستراتيججية المناسبة لظروف وإمكانات 
المنظمة » ومن آهم هذه العوامل : 
+ الأهداف التي يسعى التنظيم إلى تحقيقها . 
2- القيود الخاصة بالفرص وللخاطر الييثية . 





- القيود الخاصة بنواحي القوة والضعف ا تملقة بلمنظئة 4 
4 قيم الإدارة وأخلاقياتها » والمهارات الإدآزية والتنظيمية المناحة . 

وفيما يلي تبذة عن كل عامل من هذه العوامل : 

1-الأهداف: 

وتمثل الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها؛ والسابق تحديدها من قبل إدارة المنظمة في 
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رر 
ع2 «مقدمةءه کو ا 
بعد تحديد رؤية المنظمة ع بيان رسالتها » ووضع الأهداف التي ستعمل المنظمة على تحقيقها » 


ابد ترم اموي 








الخطوات الأولى لصايغة الإستراتيجية المناسبة » سواء كانت هذه الأهداف عامة أو فرعية » 
ية أو تشغيلية وذلك بمراعاة الترابط والتنسيق بين هذه الأهداف والتغلب على ما قد يكون 





إسترا 


بينها من تعارض 
2- القيود الخاصة بالغرص والمخاطر البيئية : 





واستشمارها بالتكامل مع نقاط القوة الداخلية التي تسمتع بهاء كما تقف على النقاط التي تمثل 
مخاطر ومعوقات أمامها فنتجنبها أو تقلل من آثارها . 

3-القيود الخاصة بنواحي القوة والضعف المتعلقة بالمنظمة : 

عند دراسة البدائل الإستراتيجية يجب على المنظمة أيضاً مراعاة تنائج الدراسات الخاصة 
بتحليل موقفها الداخلي بجميع أبعاده الإنتاجية والتسويقية والتمويلية وما يخص الموارد البشرية 

لتنظيمية تيجية الممكن اختيارها 

ويجب ألا ننسى أن كلا من الفرص والمخاطر » والقوة والضعف يعتبران من أهم العوامل التي 
تخدم عند بيان البدائل الإستراتيجية امتاحة والممكنة الإتباع من قبل المنظمة . 

4 قيم الإدارة وأخلاقياتها » والمهارات الإدارية والتنظيمية التاحة 

يتوقف إتباع أي من البدائل الإستراتيجية ‏ بجائب ما سبق أيضاً على القيم الشخصية 
والتنظيمية السائدة لدى أفراد الإدارة العلياء وكذا على إتجاهاتهم »وميولهم . 

ويبين الجدول رقم (1-7) العلاقة بين بدائل الإستراتيجيات والأهداف وأهم القيود الواجب 
مراعاتها » والتي سنتناولها في الفقرات التالية بالنفصيل وتشمل : 


























جب إستراتيجية الإنكماش . 






























البدائل الاستراتيجية 


جدول رقم (1-7) 
العلاقة بين بدائل الإستراتيجيات والأهداف وأهم القيود الواجب مراعاتها 





ا- خصائص السوق الحالي 





المنافسة في الأسواق 
معدلات تقير الأسواق وامنتجات 
والتكنولوجيا 

مدى ملاءمة الأسواق والتكنولوجيا 
مدى قدرة ومهارة الإدارة غلى التحول 
الهذا التتويع 

القدرة على التحكم في العمليات 








القدرة على كسب ثقة امتعاملين مع 
النظمة قبل أو بعد العملية الإنتاجية. 

ل مدى قدرة ومهارة الإدارة على التعاون 
والتكامل والإندماج مع شركات أخرى 
س القدرة على مشاركة شركات آخری 
# خصائص السوق والعملاء. 





التمهدات تجو 
السوق الاي 
- الاستثمار في 
الوق 
شاطآخر ‏ |-النم و للحدود | عدم القدرة على الامتمرار في 
د-التصفية وبيع | اروج الباشر | المعاملات مع كافة أطراف السوق 


الأصول من السوق 












































البدائل الاستراتيجيد 


تقسيمات البدائل الإستراتيجية: 
يمكن وضع بدائل الإستراتيجيات في عدة تقسيمات على التحو التالي : 
1 إستراتيجية الإبقاء على الوضع الاي 9 Stat‏ كه Malntenance‏ 





2 إستراتيجية النمو والتوسع «عء+«ءا5 غ050 والتي قد تأخذ أحد الأشكال العالية : 
أ إستراتيجية الت ركيز .Concentration Strategy‏ 
اب إستراتيجيات التتويع: .Diversifeation Strategies‏ 





التنويع المرتبط وغير المرتيط Concentrie & Conglomerate Diversifcation‏ . 


« التنويع الرأسي والأنقي Vertical & Horizontal Diversification‏ . 
ه التنويع الداخلي والخارجي ternal & External Diversification‏ . 
ج- استراتيجية المشاركة .Jolnt Ventures‏ 


(3) استراتيسجسية الإنكماش 7هعغه8 +ممصطاءدءماء< » والتي قد تأخذ احد الاشكال 





أل تخفيض حجم العمليات <Cutbaek‏ 

ب الاستسلام لشركة أخرى وسدصددمت captive‏ . 

جب التحول الكلي لنشاط آخر ۸٥01ھ‏ 

د التصفية وبيع الأصول «عء St‏ دهقاعةنسوفة. 

وفيما يلي نبذة عن كل استراتيجية من تلك الاستراتيجيات . 

(1) إستراتيجية الايقاء على الوضع الحالي ٠‏ 

تمثل الإستراتيجية التي تستمر الشركة من خلالها في خدمة عملائها بنفس الأسلوب الذي كان 
متبعا في الماضي » فمزيج المنتجات » قنوات التوزيع » والأسواق » والعملاء » هذا إلى جاتب 
الأهداف التسوق نسبياً بلا تغيير » وعادة ما يقاس مستوى الأداء بمعدل نمو المبيعات 
الذي غالباً ما يكون عند مستواه السابق . 

ومن أهم المبررات الداعية لإتباع 











تيجية الإبقاء على الوضع الخالي : 
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البدائل الاستراتيجية 


أ رغبة أصحاب المنشآت الصغيرة » والناجحة في نفس الوقت » في النمو على مهل حتى 
تتح لهم فرصة مراجعة وتقدير أعمالهم » وحتى لا يسيب النمو المتسجل في إرباك 
العلاقات التنظيمية بتلك المنشآت . 

ب قناعة أصحاب المنشآت بمستويات أرباح متواضعة مع الحفاظ عليها وحمايتها عند تلك 





المستويات . 
جا عجنب المخاطر المترتبة على التوسع والتمو في الأنشطة والعمليات والمنتجات والأسواق » 
غالبا ما يصاحب النمو ظهور مخاطر متتوعة . 





زيادة الإتفاق على الإستثمارات الإضافية مع عدم الحصول على 
عوائد تكفي لتغطية تلك النفقات وتحقيق أرباح . 
ه قصور الإمكانات المتاححة لدى المنظمة ‏ وعدم قدرتها على توفير التمويل اللازم لتحقيق 


التمو في عملياتها . 
وعدم توافر القدرات والمهارات الإدارية ذات الخبرة والدراية والتي تتميز بدقة التوقع والتنبق 


بمستقيل الأعمال . 
ز-القيود اليئية » والتي قد تفرض على المنظمة الاستمرار بنفس معدلات نموها ا حالية » ومن 
أهم هذه القيود : 
= السكان : وذلك عندما يتسم نمو السكان بالبطء أو بالتشاقص وتوقع تناقص عدد 
مستهلكي منتجات المنظمة ٠‏ أو توقع تقادم امنتجات الخالية وظهوز منتجات جديدة . 
الموارد الطبيعية : وذلك عندما تكون الموارد الطبيعية المتاحة نادرة أو من الصعب الحصول 
عليها . 
التكنولوجيا : وذلك عندما تمثل التكنولوجيا قيدآً على النمو والشوسع في بعض 
المنظمات لعدم قدرتها في الحصول عليها أو 5 
ومن أهم الخاطر التي عرض لها النظمات التي تهج إستراتيجية الإبقاء على الوضع الخالي: 
أ التغير في الظروف والعوامل الطبييعية : فاحتمالات تغير البيشة » وحاجات ومتطلبات 
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المستهلكين ‏ أمر وارد - بما يؤدي إلى تدهور موقف المنظمة في السوق » إذ أن البيئة ساكنة » فهناك 
التغيرات في الأحوال الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية .. وغيرها التي تتطلب 
مواكية المنظمة لها وتكيقها معها . 

ب ل تسرب الكفاءات والمهارات البشريةء فشبات الأحوال على ما هي عليه » وعدم التقدم 
والتمو يؤدي إلى هروب الكفاءات البشرية التي لا تتوافر لها فرص النمو والترقي . 

(2) إستراتيجيات التمو والتوسع : 

وبشكل عام فإن النمو يساعد على تحقيق العديد من المزايا للمنظمة من همها : 

قدر أكبر من الأرباح .. 

س مكانة أقوى للمنظمة . 

مكانة وسمعة أفضل للمديرين بالمنظمة . 

- التمتع باقتصاديات الحجم الكبير . 

إمكانية السيطرة والنجاح في الأجل الطويل . 

الاستفادة من الاختلافات بين أنماط الاستهلاك وتعدد حاجات ورغيات العملاء . 

الاستفادة من الاختلافات احغرافية . 

الاستفادة القصوى من المعلومات فيما يتعلق بمختلف الوحدات والمصاتع والمتجات 











وتشير هذه الإستراتيجيات إلى تركيز إمكانات المنظمة في مجال محدد تشخصص فيه » فتتتج 
نوع واحد من المنتجات » أو تتخصص في خدمة نوع معين من العملاء أو تقدم منتجاتها لسوق 
مھ اوكا 

ويوضح الجدول رقم (2-7) أهم الأبعاد الممكنة لإستراتيجية التركيز - 





جدول رقم (2:3) 


أأهم الأبعاد اممكنة لإستراتيجية التركيز 
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وتتيح الإستراتيجية التر كيز للمنظمات التي تنتهجها التمتع بالعديد من المزايا » أهمها : 
1 الاستفادة بمزايا التخصص › وذلك في ما يتعلق ب التكاليف » وإتقان الإنتاج » 
ومتابعة التطورات في مجال الصناعة والإستجابة لها » وإشباع حاجات ومتطلبات العملاء 





. وغيرها . 
ب _ القدرة على التجديد والتطوير » فغالباً ما تسمح إستراتيجية التركيز ن يتبعها بالتدرة 
على الإبداع والابتكار في مجال تخصصها ‏ 
اج [كتساب امزاي الناقسية العا العمليات والمتتجات . 
وبالرغم من مزايا إستراتيجية التركيز » إلا أن المنظمات قد لا تحبذها ء لسبب أو لآخر » ومن 





بين تلك الأسباب : 
أس عدم الاستجابة السريعة الظروف الييئية المحيطة » إذ أن احتمال حدوث تغيرات 
مفاجئة في تلك الظروف البيئية السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتشريعة أمر مكن عا 
قد يكون له أثر على الطلب على متتجات الشركة . 
ب ظهور منافسون جدد يعملون في نفس الجالات التي تركز عليها الشركة » ويقدمون 
ات بجودة أفضل وبأسعار قل . 
ج التطور التكنولوجي » قد يمثل قيداً على الشركة التي تتبع إستراتيجية الت كيز » إذ لا بديل 
أمامها سوى الإستعانة بتكنولوجيا معينة تلك التي تتعلق بأنشطتها وعملياتها المتخصصة . 
د : الاتجاه إلى إشباع مختلف حاجات ورغبات العملاء للحفاظ عليهم وكسب استمرارية 











تعاملهم مع المنظمة . 

ها توزيع المخاطر على مجالات ومنتجات متعددة ما يخفض من احتمال تعرض الشركة 
التحقيق الخسائر . 

وعدم التعرض للتوقف ب اض المواد الخام. 





ز الاستفادة من الطاقات المتاحة لدى الشركة سواء كانت مادية أو بشرية . 





ليدانق الاسسراتمجياة 





أسواق أو متتجات أو خدمات أو مراحل إنتاج جديدة : إن الغرض من التنويع هو السماح للشركة 
بالتوسع في أعمالها ومنتجاتها وزيادة إتدشارها عما هي عليه في الوضع الحالي . وعندما تتوسع 
الشركة بمنتجاتها وعملياتها بشكل يتمشى مع خطوط عسملياتها الحالية قهي بذلك تتبع إستراتيجية 
التنويع المرتبط ‏ أما إذا لم تكن هناك علاقة بين عملياتها الجديدة ومشيلتها القدية سبح 
إستراتيجية التتويع غير المرتيط . 

كما أن الشركة قد تخستار التنويع الداخلي » وذلك عندما تتصل الجسهود الخناصة بالإضافة 
والتطوير بالجال الداخلي للشركة » وقد يحدث إندماج للشركة مع شركة أخرى » أو تقوم بشراء 
وحدات إنتاجية خارجية أو خطوط إنتاج وعمليات » وهي حيتذ تكون قد اتتهجت إستراتيجية 
التنويع الخارجي . 

هذاء وقد تتبع تنيع الشركة أيضاً إستراتيجية التنويع الأفقي » وذلك عند إضافة وحدات من تقس 
التوع ء كما قد تختار إستراتيجية ا نويع الرأسي » وقد يأخذ الأخير شكل تنويع أمامي عند الرخبة 
في السيطرة جا سا ا ة على المواد الخام أى 
العمليات السابقة . وفيما يلي نبذة عن 

















ويمكن للشركة إتباع هذه الإستراتيجية عندما تعمل على إضافة أنشطة ومنتجات لها إرتباط 
بعملياتها المالية »مما يعطي لها قرصة استخدام نفس الخبسرة والإمكانات والفن التكنولوجي » 
والاستقادة من مزايا التنوي بصفة عامة ٠‏ إلا أنه يساب على مثل هذه الإستراتيجية ٠‏ عدم توقبير 
القسدرات والمهمارات الفنية والإدارية في بعض الأحيان » كذلك عدم ملاءمة الأسواق أو 
التكنولوجيا التاحة . 

التنويع غير المرتيط : 

ويحدث ذلك عندما تتحول الشركة إلى مجالات وعمليات لا ترتبط بالعمليات الحالية لنشاط 
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البدينل الا راتيج 


الشركة » وقد يتم الاستعانة بهذا النوع من التنويع للاستفادة من سمعة الشركة وم ركزها التسويقي 
كذلك للاستفادة من الموارد المالية المناحة » كما قد ينجم هذا التنويع لآن فرص النمو في خطوط 
الإنتاج الحالية محدودة » بما يتطلب الببحث عن فرص استشمارية مغايرة للتشاط الحالي » وذلك 
بالبحث عن مسجالات ومناطق أخرى » هذاء ويظل الغرض الرئيسي من هذا التتويع متمثلاً في 
تين ربحية الشركة وإشباع مختلف الرغيات وكسب عملاء جدد للشركة بما يؤدي إلى زيادة 
ت الذي قد تتسم به عمليات وأنشطة 





معدل نمو الشركة إلا أنه يعاب على هذه الإستراتيجية 


الشركة . 
2 التنويع الداخلي والتنويع الخارجي : 
التنويع الداخلي : 


وتمثل هذه الإستراتيجية اعتماد المنظمة على نفسها ء وذلك من خلال الاستمانة بمواردها 
المتاحة» ويمكن أن تأخذ هذه الإستراتيجية بعض أو كل الأشكال التالية : 

أ دخول المنظمة أسواق جديدة بنفس منتجاتها الحالية عندما ترغب في الانتشار وتوسيع 
النطاق الجغرافي ليشمل عملاء جدد سواء في السوق المحلي أو في الأسواق العالية ‏ 

ب جذب عملاء جدد للمنتجات الحالية » وذلك من خلال محاولة كسب شرائح جديدة من 
العملاء لم تكن تستخدم منتجات المنظمة من قبل 

جا تسويق منتجات جيدة في الأسواق الحالية وذلك للاستقادة من الجهود التسويقية ا حالية 
للمنظمة يبعض عوامل الجذب بما يقيد المنتجات ا حالية وابخديدة معأ 

اد تسويق منتجات جديدة في أسواق جديدة » ويعتبر هذا الشكل أقل استخداما من الأشكال 
الأخرى نظراً لما يحيطه من مخاطر . 

التويع الخارجي : وقد يأخذ أحد شكلين : 

1 الاتدماء يشل الاندماج شكلاً جوهرياً من أشكال التنويع الخارجي » ويتمثل قي إنضمام 
شركتان أو أكثر ومزج أعمالهما لتكون منظمة واحدة » ريا باسم جديد أو باسم أحدهما » 
وعادة ما تكون تلك الشركات ذات حجم صغير 

٠‏ ب شراء شركة أخرى : يتمشل الشكل التالي من أشكال التنويع الخارجي في شراء شركة 
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البدامل الاستراتيجية 


أخرى » وباكتمال عملية الشراء تفقد الشركة المشتراه كيانها بحيث تذوب اما في 
الشركة المشتره 
دواعي التتويع الخارجي : 
تلجا الشركات إلى الاندماج »أو إلى شراء شركات أخرى لعدة أسباب من بينها : 
() زيادة معدل نمو الشركة بصورة أسرع منها عند الاعتماد على التنويع الداخلي . 
(ب) الإطمثنان إلى توقر الموارد المطلوبة وزيادة قيمة المخزون . 
(ج) تدعيم الموقف المالي للشركة بجا يرقع من أرصدتها واعتماداتها . 
(د) العمل على استقرار مبيعات الشركة وزيادة أرياحها . 
(ه) العمل على توازن خطوط الإنتاج بالشركة . 
(و) تنويع وتشكيل مزيج المتتجات بالشركة خاصة في حالة وجود بعض المنتججات في مرحلة 
: التدهور من مراحل دورة حياة التي 
(ز) تقليل وتحجيم المنافسة بشراء الشركة المنافسة ‏ ذاتها . 
هذا من ناحية » ومن ناحية أخرى فإن الشركات قد أن تاع إذا كان البيع سيحقق لها 
يعض الزايا موقفها » ومن الاسباب الداعية لآن تييع الشركة نفسها لأخرى ما يلي : 
(1 زيادة قيمة أسهم الملاك بعد البيع . 
(ب) زيادة معدل نمو الشركة في وضعها الجديد - 
(ج) استمرار نشاط الشركة . 
(د) الاستفادة من الخبرات والمهارات الإدارية والفنية . 
(ه) التغلب على المشاكل التي تعاني منها الشركة مثل الإدارة العليا وإنخفاض الموارد » 
ومشاكل التمويل . ومشاكل الضرائب » وغيرها من المشاكل التي تعترض سبيل الشركة . 
الاعتبارات الواجب مراعاتها لتجاح التتويع 2 
هناك عدة اعستبارا 
حالة الإندماج ٠‏ أو شراء شركة آخرى دچ لهم دلیوت ایی : 
(أ) تحديد الأهداف بوضوح وتوزيعها على مختلف المراكز المسئوا 
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التنويع الخدارجي سواء في 


خاصة توقعات الربحية . 








البدائل الاستراتيجية 


(ب) تحديد الأرباح لكل من مساهمي الشركتين النضمتين . 

(ج) تحديد نقاط القوة والضعف » ومعايير الأداء الرئيسية لكل من الشركتين . 

(د) اشتراك كبار المسثولين في كل من الشركتين في تحمل المسئولية بناء على برنامج إندماج 
متكامل يقوم على المودة والصدق . 

(ه) خلق مناخ من الشقة المتسبادلة » ومناقشة المشاكل بأسلوب هاديء ومتعاون منذ بداية 
عمليات الإنتاج . 

(و) الاهتمام بآراء ومقترحات العاملين في كل من الش ر كتين . 

قد تعود على الشركات المندمجة سوياء أو الشركات المشترية لشركات 

قد تؤدي لقشل الإندماج أو الشراءء من بيتها : 





وبالرغم من | 8 
أخرى » إلا أن هتاك بعض الأسباب الم 

أ المغالاة في الدقع للشركة ا 

با افتراض أن المنتجات ستستمر في أدائها بنفس اللحودة . 

جب إقام إجراءات الإندماج بسرعة ودون دراسة كاقيه لتتائجه . 

د التوسع والتنويع في مجالات قد يكون بعضها غير واضح تماما للشركة المشترية 

ه اكتساب ثقاقات وأخلاقيات الشركة المشتراه والذي قد يمثل اقة وأخلاقيات 

الشركة المشترية . 
و تحمل مشاكل وأعباء الشركة المشتراه والتي قد لا تكون في الحسيان عتد إتَام عمليات 











التعاقد . 
2 التنويع الأفقي والرأسي : 
التنويع الافقي : 
ويمكن للشسركة إتباع هذه الإستراتيجية عندما تضيف وحدات جديدة (سواء مرتبطة أو غير 
مرتبطة) مستفيدة من مركزها ومواردها الحالية » ولهذا تتعدد أشكال التنويع الأفقي على النحو التالي : 
تنويع أفقي مرتبط : 
1 يتم داخليا : وذلك إذا تم إضافة منتجات جديدة للأسواق الحالية ‏ 
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2- وذلك إذا قامت الشركة بشراء شركة أخرى منتجاتها شبيهة بمنتجات الشركة الأصلية . أو 
شراء شركة لها قنواد 

: تنويع أفقي غير مرتيط‎ ٠ 

3 يتم داخليا : عند الاتجاء لإناج منتجمات جديدة ماما وليس لها علاقة بامتتج الحالي 
وللدخول بها لنفس الأسواق الحالية » كما قد يأخذ صورة أخرى تتمثل 
والدخول بها إلى أسواق جديدة ‏ 
١‏ 2 يتم خارجيا : عند الانجاه للإندماج مع شركة أخرى تمارس نشاط مختلف » كما قد يتم 
أيضاً عند شراء شركة أخرى تدعم موقف الشركة الأصلية وتساعدها على دخول قسم جديد من 
أقسام السوق. 

التنويع الرأسي : 

تتمدد الخطوات التي يمر بها المتتج في سبيل تحويله من مادة خام » وحتى يصبح منتج يحقق 
متفعسة معينة . ويصل ليد المستهلك ٠‏ ومن ثم قعستدما تنو الشركة عسملياتها وتشوسع في مراحل 
الإنتاج متجهة نحو مصادر المواد الخام فهي بذا 1 يع الرأسي الخلقي » أما إذا 
تتوعت عمليات الشركة واتسعت ولكن في اتهاه المستهلك فإنها بذلك تيع إستراتيجبية التويع 
الرأسي الأمامي » ولهذا تتعدد أشكال التنويع الرأسي على النحو التالي : 





توزيع في أسواق جديدة . 


اقة منتجات جديدة 














٠‏ التتويع الرأس الخلفي 
2 - قد يكون مرتبط : ذلك عند رغبة الشركة قي السيطرة على النسهيلات الإنتاجية خاصة ما 





يتعلق بالمواد الخام المستخدمة في العمليات الحالية . 
2 قد يكون غير مرتيط : عند رغية الشركة في تنمية القدرة على إنتاج مواد خام جديدة ليس 
الها علاقة بالمتتج الحالي . 
كذلك قد تد إلى تملك الشركة لأخرى تتتج أجزاء تحتاجها الشركة الأصلية لمملياتها الحالية. 
» التنويع الراسي الأمامي : 
3 قد يكون مرقيط : عندما تتجه الشركة لتنمية منافذ للتوزيع لنفس منتجاتها الحالية . 
, 2س قد يكون غير مرتبط : عند رغبة الشركة في قتح منافذ تجهزئة لا تتعامل مع خط التتجات الحالي . 
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كما قد تعمل الشركة على شراء منافذ تجزئة لا تتعامل في منتجاتها الحالية . 
2 المشاركة: 
تشير هذه الإستراتيجية إلى النسو والتوسع عن طريق الإندماج المؤقت بين شركتين أو أكثر 
وذلك لتحقيق أهداف معينة » ويتم الاستعانة بهذه الإستراتيجية لعدة أسباب أهمها ما يلي : 
أ الاستفادة من اقتصاديات الحجم الكبير . 
ب س توزيع تكاليف البحوث والتطوير خاصة في العمليات الكبيرة . 
ج- الاسفادة من الخبرات والكفاءات التنظيمية والبشرية في مجالات مختلفة وذلك من 
خلال مزج المعلومات والمعارف لكلا الشركتين . 
د التكامل بين الشركتون للاستفادة من مزايا كل شركة ونقاط قوتهاء وتحاشي نقاط الضعف» 
كالإستفادة من الموارد المناحة والموقف التسويقي الأقضل .. إلخ . 
هد دخول الأسواق الدولية والرغية في بمارسة أنشطة التصدير . 
قد تستخدم إستراتيجية المشاركة كشكل تجريبي لسحث مدى إمكانية عمل الش ر كتين مما 
البدء في الإندماج القعلي . 
ز قد تستخدم لاقتحام مجال المعاملات في دول معينة » إذ أن الدخول إلي بعض الدول قد 
يتطلب أن يمتلك الأضراد في البلد اميف معظم حقوق الملكية وبالشائي تمثل الشاركة 


















عية من مزايا متعددة لكل من الشركتين ‏ إلا أنه يواجهها بعض 
المشكلات واجبة الأخذ قي الاعتبار مثل مشكلات اقتسام وتوزيع الأرباح وققدان السيطرة على 
مجال الأعمال أو عدم وضوح المستوليات وتضارب السلطات » هذا إلى جانب الصراعات 
المختلفة بين إدارة كلا الشركتون والعاملين فيهما . 

(3) إستراتيجية الإنكماش : 

تعد إء ات الإنكماش البديل الثالث من البدائل الإستراتيجية المتاحة » فالشركات التي 
تعمل في ظل هذه الإستراتيجيات تقلل من آفاق تعاملاتها وأعمالها بطريقة معينة » ويمكن أن تاخ 
درجة تخفيض الشركة لأعمالها عن معدلاتها السابقة أحد الأشكال التالية : 
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حجم العمليات . 
- إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى . 
وفيما يلي نلقي الضوء على كل من هذه الإستراتيجيات : 

3 إستراتيجية تخفيض حجم العمليات : 
تقوم الشركة التي تشبع هذه الإستراتييجية إما بألفاء بعض الوحدات الإتداجية أو احد 

من»معدلات إنتاج الوحدات الحالية بحيث تعمل بمعدلات أقل . 
ومن المبررات الرئيسية لتبني إستراتيجية التخفيض ما يلي : 

و سن بير إلي وجود كساد بالسوق وإنخفاض الطلب 









ب ضعف الإمكانات المالية المناحة با قد يؤدي لتخفيض الأجور » والاستغتاء عن بعض 

الأفراد والإكتفاء يبعض الأعمال الضرورية . 

الموارد التي تعتمد عليها الشركة في عملياتها الصناعية » كتقلص كميات المواد 
الخام أو بعض الأصتاف الموثرة مته في خصائص المج النهائي . 

د الضغوط التنافسية الناجسمة عن ظهور منافسين أكثر قدرة وكفاءة على الصمود والبقاء 
بالسوق » وبما يدعو الشركة إلى تقليل حجم عملياتها عما عليه سواء إلى الأبد أو حتى 
يتستى لها تطوير أعمالها ومواجهة النافسة 

ف الوقوف مرحلي لقان من تجا الذي ساق ارک في يمشن الات - 

(2/3) إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى : 

تمثل إستراتيجية الاستسلام شكلاً آخر من إستراتيجسيات الإنكماش ويتم إتباعها عندما تييع 

الشركة معظم منتجاتها لعميل واحد يقوم هو بتسويقها وتتحلل هي من نكاليف النشاط التسو. 
إذ يساعدها ذلك على خفض التكاليف وخفض حجم العمل لديهاء وعاه فلي ذلك 
للشركة السيطرة ممارسة بعض الوظائف داخل نطاق الشركة المستسلمة مثل الرقابة على جودة 
امنتججات » ومتابعة السمليات الإنتاجية والتفتيش عليها » وقد يذهب الأمر لأبعسد من ذلك كأن 
تضطلع بمهمة تعيين موظفين من قبلهالمابعة العمليات ومراجعة السجلات 
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البدائل الاسترانيجبة. 


ومن المبررات الداعية لإتباع هذه الإستراتيجية : 

أ ضمان عمليات التمويل » فالشركة المسيطرة » والتي غالباً ما تحتكر شراء منتجات الشركة 
المستسلمة تقدم لها التسهيلات الالية وتتولى عمليات النقل والتخزين و 

ب ضمان بيع المنتجات » وذلك من خلال العقود المبرمة بين الشركتين لدد زمنية معينة . 

عب فزي E E‏ تكون العقود المبرمة بينها وبين الشركة اللسيطرة 








د المساهمة في التعرف على السوق والبقاء قيه لين الاستقرار والنمو ‏ فيمكن لبعض 
الشركات الحديدة إتباع هذه الإستراتي رآ لحدائتها بالسوق » إذ تبدآ مستسلمة لشركة 
أخرى حتى یقوی عودها تدريجياً :ومن ثم يمكتها الاستقلال بعملياتها ومنتجاتها يتقفس 
عملية التدريج الذي بدأت به . 

ورغم المزايا المترتبة على إتباع إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى سواء لإنقاذ وضعها الراهن 

أو للتمكن والتعرف على السوق ومعاملاته ‏ إلا أنه يؤخذ على هذه الإستراتيجية ما يلي : 

أ أن الشركة المستسلمة عادة ما تكون لا حول لها ولا قوة » إذ أنها مقيدة ومحددة بالأنشطة 

الخاصة بالشركة المسيطرة » إذا ما تعرضت تلك الشركة لصعويات أو مخاطر فإنها لاشك 

ستتعكس عليها بصورة مباشرة . 

ب س أن الشركة المسيطرة إن لم تكن وا 
المستسلمة » خاصة إذا كانت هذه الأخيرة تتتج نسبة كبيرة من الإمدادات والمنتجات فإن 
الشركة المسيطرة قد تتصرض لتدهور أعمالها واهتزاز مراكزها في السوق عند توقف أو 
تعطل العمليات الإتتاجية في الشركة المستسلمة . 





يارها أوقبولها للشركة أو الشركات 









من إستراتيجيات الإنكماش إلى التحول من نوع معين من الأعمال إلى 
نوع آخر مختلف في خصائصه وأبعاده عما كانت تمارسه الشركة من عمليات 
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البدائل الاستراتيجية 


ومن أهم المبررات الداعية لإتباع هذه الإستراتيجية ما يلي : 

أ إنخقاض عائد العمليات الحالية بصورة ملحوظة . 

ب وجود فرص في مجالات أخرى تمثل وضعاً أفضل للشركة . 

ج تقادم المنتجات التي تنتجها الشركة حالياً مع عدم القدرة اللازمة للحصول على 





التكنولوجيا الحديثة لتجديد وتطوير تلك التتجات . 

د تمتع الشركة بقريق إداري وفني قوي ومرن في نفس الوقت » يمكنها من التحول للأئشطة 
الجديدة . 

اه تيسير الحصول على التمويل اللازم لتدعيم عملية التحويل . 

4/3 - إستراتيجية التصفية وبيع الأصول : 






تشير هذه الإستراتيجية إلى إنتهاء أعمال الشركة بحيث تغلق أبوابها » وتنصفي أعمالها وتبيع 
أصولها » وعادة ما تعتبر التصفية هي البديل الأخير أمام الشركة . 

ومن أهم المبررات الداعية للجوء الشركات إلى هذه الإستراتيجية الأسباب التالية : 

أ الخسائر المنتالية التي بالشركة . 

ب ضعف الإدارة وارتباك العمليات الط 

ج انسحاب شريك هام أو أكثر من شريك من المنظمة . 

د عندما تكون قيمة الشركة عند تصفيتها أفضل من قيمتها في حياتها واستمرارها . 

وأخيرا يجب ملاحظة : أن النظمة يمكنها الاستعانة بأكثر من إستراتيجية في نفس الوقت » 
فيمكنها على سبيل الثال تخفيض حجم عملياتها لتصبح أكثر كفاءة ثم تلجأ بعد ذلك إلى إتباع. 
إستراتيججية التوسع بأي شكل من أشكالها . كما أن المنظمة يمكنها أن تستخدم أكثر من إستراتر 
في نفس الوقت تيعاً لدورة حياة متتجاتها وظروف كل متها على حدة . 

تموذج متكامل للبداتل الإستراتيجية : 

يوضح الشكل رقم (1/7) تموذج متكامل للبدائل الإستراتيجية » وذلك بمراعاة الوضع 
الداخلي للمنظمة وكذلك الوضع البيئي لهاء فقي المربع (1) تظهر لتا الشركة الفا تلك التي 
تتستع بعوامل داخلية قوية مع وجود فرص بالبيشة المحيطة بها » ولهذا ققد يكون من المناسب 

1 























البدائل الاستراقيجية 





بالنسبة مثل تلك الشركة إتباع إستراتيجية التركيز » فالشسركات في هذه الحالة عادة ما تمثل الريادة 
في مجال صناعتها . ويمكنها الاستفادة من جهود التركيز في دعم مركزها من خلال تحسين مزيجها 
التسويقي» وتطوير منتجاتها وخدماتها بحيث تتميز عن متتجات وخدمات المنافسين كما يمكن 
لحل هذه الشسركات أن تصبع أيضاً !. تراتيجية التنويع الرأسي لمختلف مت جاتها والأسواق التي 
تتعامل معها سواء كان تنويعاً للخلف أو للأمام » ولا يقتصر المناح من البدائل الإستراتيجية لهذه 
الشركات عند ذلك الحد بل يمكنها تبني إستراتيجية التنويع الأققي وذلك للاستفادة من المركز 
والشهرة والموارد المناحة في دخول الأسواق الجديدة . 

أما في المربع (ب) فتجد الشركة المهددة : تلك التي تتمتع بعوامل داخلية قوية » ولكن موقفها 
البيثي خارجياً ضعيف لوجود مخاطر وتهديداء تلك الشركة قد تعتمد على إستراتيجية 
الإبقاء على الوضع الحالي بحيث تظل معدلات نوها على نحو مائل لمعدلات النمو السابقة 
نسبياء كما قد تلجأ إلى استبدال منتجاتها يأخرى مطورة بعد محاولة التعرف على شريحة السوق 
والعمل على تطويرها للمحافظة عليها ء ويمكن للشر: في هذا الصدد إضافة خط إتتاج 
جديد والاستفادة من عوامل قوتها المناحة والاستشمار في عمليات جديدة مشبعة في ذلك 
إستراتيجية اننويع الرتبط أو التتويع غير المرتبط حسب طبيعة وظروف الينة ومتطلباتها . وإلى 
جانب ما سبق يمكن للشركة الهددة أن تتبنى إستراتيجية «الشروعات المشتركة» المشاركة مع شركة 
أخرى وذلك للاستفادة من الموقف اللشركة الأخرى » إلى جانب الاستفادة من نقاط القوة 
الداخلية للشركة ذاتها » ومعنى آخر يمكن الاعتماد على إستراتيجية المشذاركة عندما تتمتع شركة ما 
بموقف داخلي في حين تفقد القرص البيثيةالمناسبة » وعلى الجانب الآخر تتمتع الشركة الأخرى 
بموقف بيني قوي يتيح فرص بيئية هامة » وتفقد القوة الداخلية . 
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البدائل الاستراتيجية 


شكل (2/) 0 
نوفج متكامل للبدائل الإستراتيجية 04 
الوضع البيثي للمنظمة 












-التنويع الانتي 
-التويع الرنسي 








- تخفيض حجم 
-الاستسلام لشركة أأخرى -الاستسلام لشركة أخرى 
-الصفة -الاندماج ‏ -التركيز 







وقي الريع (ج) توج الشركة الحتلوة وتمثل الشركة ذات الموقف الضعيف داخلياء القوي 
بيشياً» مثل هذه الشركة يمكنها تبني إسحراتيجية الخفيض من خلال تخفيض حجم السمليات 


وذلك لتقوية عملياتها الداخلية الب 
معين من أقسام السوق » وتعزيز 
كثل هذه الشركة أيضا إنتهاج. 
التسويق والتصميم وتحسن من وضعها المالي . 

ويمكن للشركة التي تقع في المربع (ج) أن تسعى للتعاون مع الشركات الأقوى إما من خلال 
تنظيمات دائمة مثل الإندماج ‏ أو ترتيبات مؤقتة كما هو الحال في المشروعات المشتركة 
(مشاركة). وأخيراً فقد لا يكون أمام مثل هذه الشركات خيار إلا أن تترك السوق وتصقي أسهمها 
ومتلكاتها إذا أحست بأنه لا مقر من ذلك أوأن مزلياه أفضل من الاستمرار في السوق . 

5ظ 











خيراً » وفي المربع (د) توجد الشركة ذات المشاكل : وهي الشركة الضعيفة داخلياً وبيينيآ» 
مشل هذه الشركة قد يكون من المناسب لها أن تيع إستراتيجية التخفيض » أو إستراتيجية 
الاستسلام للشسركة الأقوى والتي تمثل المنقذ في هذه الحالة » وقد لا يكون أمام هذه الشركة سيل 
لنجاة فنتردى منتجاتها ‏ وتبيع أصولها » وتصفي أعمالها 
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الاختيار الإستراتيجي 
Strategic Choice‏ 


بقراءتك لهذا الفصل ستتعرف على : 





. Boston Consulting تموذج جماعة بوسطن الاستشارية‎ ٠ 
. DPM مصقوفة جماعة شل آعظ5‎ » 

« مصقوفة جيترال إليكتريك General Electric Matrix‏ . 
٠‏ المعايير الواجب مراعاتها لنجاح الاختيار الإستراتيجي . 





الاختيار الاستراتيجي 


«مقدمةه 

خلصنا في الفصل السابق إلى أن هناك عدداً من الإستراتيجيات المتاحة أمام المنظمة للاختيار 
من بينها ء وقد تمثلت هذه البدائل في ثلاثة أنواع رئيسية من الإستراتيجيات » فالمنظمة قد تسير 
على نفس النهج الخالي » وهي بذلك تتبع إستراتيجية الوضع الحالي وقد تدوافر للمنظمة 
وتساعدها بعض الظروف فتتبع إحدى إستراتيجيات التمو والتوسع » وأخيسر» ولسوء بعض 
الظروف والعوامل ‏ الداخلية أو ا خارجية أو كليهما معا قد تتبع المنظمة إحدى إسترائيجيات 
الإنكماش. 

ويعد هذا الفصل استكمالا للفصل السايق » إذ سنتعرض فيه لبعض التماذج التي تساعد 
المنظمة على اختيار الإستراتيجية الملائمة بالنسبة لمنتج معين أو مجموعة من المتتجات ‏ هذا إلى 
جانب تناول أهم المعابير الواجب مراعاتها لنجاح الاختيار الإستراتيجي . 

ولتحقيق الهدف من هذا الفصل سيتم الربط بين ما تم عرضه قي كل من الفصلين الخامس 
والسادس (تقسييم عوامل البيئة الخارجية والداخلية) » وما تم عرضه كذلك قي القصل السابع 
(بدائل الإستراتيجيات التاحة آمام متخد القرار) » وسيتم هذا الربط من خلال بعض التمافج التي 
تساعد متخذ القرار في اختيار الإستراتيجية التي تناسب الظروف الموقفية التي تواجه المنظمة . 

وبناء على ما سبق سيتناول هذا الفصل الموضوعات التالية : 

س نهوذج جماعة بوسطن الاستشارية Boston Consulting Group‏ . 

„DPM Shell مصوفة جماعة شل‎ 
. General Electric Matrix ال إليكتريك‎ 

= المعايير الواجب مراعاتها لتجاح الاختيار الإستراتيجي 

- تموذج جماعة بوسطن الاستشارية Boston Consulting Group‏ - 

تعتبر مصفوفة جماعة بوسطن واحدة من أهم التماذج المقبولة؛ وامنفق عليها بغرض صنع قرار 
الاختيار الإستراتيجي الذي يتعلق بمنتج أو مجموعات معينة من المنتجات 

ويمكننا في هذا الصدد عرض النقاط التالية 
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«اخقیارالاسترتيجي 


(1) متغيرات غوذج جماعة بوسطن 

(2) العلاقة بون نموذج جماعة بوسطن ودورة حياة المنتج . 

(3) الخطوات الواجب اتباعها لتطبيق تموذج جماعة يوسطن . 

(4) معوقات تطبيق نموذج جماعة بوسطن . 

وفيما يلي نبذة عن كل نقطة من النقاط السابقة 

متغيرات نموذج جماعة بوسطن » 

يكن ياء مصفوفة جماعة بوسطن طالما توفرت البيانات والمعلومات عن المنغيرين الأساسيين 








- المتغسير الأول : المركز الناقسي للشركة أو حصتها في السوق » ويبدو ذلك على المحور 
الأنقي. 
_ المتغير الثاني : معدل النمو في النشساط وذلك قيما يتعلق بالصناعة التي تتتمي إليها الشركة 
ويظهر ذلك على المحور الرأسي 
تايط كيدي و ت ردو ق برح اسان الخارجية 
يتم الكشف عن الفرص والمخاطر التي تحيط بالمنظمة . كما يتم الأخذ في الاعستبار نواحي قوة 
النظمة وضعفها الداخلي با يساعد على بيان مركزها التنافسي في السوق » ويوضح الحصة 
التسويقية التي تحصل علبها النظمة » ويوضح الشكل رقم (1/8) أبعاد ومتغييرات موذج جماعة 
يوسطن : 

















الاختيار الاستررتيجي 


شكل رقم (1/8) 


أبعاد ومتغيرات نموذج جماعة بوسطن 








علامات الاستقهام النجوم 
Question Marks‏ ا 
جة الشمو في النشاط عالت حصة 
درجة النمو في النشاط عالية/ حصة أ 7 و 6 
الشركة في الوق عالية 
















الشركة في السوة الصفاعة 
الت 
البقرة الحلوب تنتمھد 
Cash Cows‏ إليها 
حصة الشركة في الوق عالية/ | ألم خلمة 
درجة التمو في النشاط متخقضة 
متخت مرتقع 
المركز التنافسي للمنظمة «الحصة التسويقية 


من الشكل رقم (1/8) يضح أن البدائل المشاحة أمام المنظمة في ظل الشغيرين الأساسيين 
السايق بيانها ‏ المركز التنافسي للمنظمة (الحصة التسويقية) » ومعدل النمو في النشاط » يمكن 
بياناها على النحو التالي : 

: المريع الأول : التجوم (دمغ8) درجة االنمو النشاط عالية / حصة الشركة في السوق عالية‎ ٠ 

ويشير هذا المربع إلى مركز تنافسي قوى للمنظمة من ناحية» ومعدل نمو متزايد في النشاط من 
ناحية أخرى ‏ ما يعني كبر حصة المنظمة قي السوق عند مقارتتها بمنافسيها بل قد يكون لها مركز 
الغيرها من المنظمة . كما أن معدل التمو في النشاط بالصناعة يتسم بالتزايد للإقبال 
ات محل التعامل 
ويتاء على ذلك يمكن إيضاح أهم ميزات هذا المربع على النحو التالي : 
تتمتع المنتتجات في هذه الحالة بدرجة عالية من القبول في السوق . 





























رقع زيادة الأرباح بدرجة كبيرة 
تتسم المنظمات التي تحظى بالوجود في هذا المربع بمكانة وسمعة طيبة . 
إذا ماهي الاستراتيجية المناسبة في هذا الموقف ؟ 
يجب أن تعمل المنظمة في مثل هذه الظروف على إتباع إسترا: 
لكي تحافظ على الريادة تمل على مزيد من الاستشمارات للتمو » إذ أنها إذا توقفت مع استمرار 
النمو والتشاط في السوق ‏ فلاشك ستفقد مركزها التنافسي القوي » رغم التدفق النقدي الكيير ‏ 
لهذا يجب أن يكون هناك مزيد من الاستشمارات .... » فالإتقاق على البحوث والتطوير» 
واستمرار الإعلان » والتوسع في التوزيع » وسحاولات تخفيض التكاليف .. وغيرها من الجالات 
كلها أمور يجب ألا تفل عنها قيادات النظمة » ولهذا يمكن القول أن الإستراتيجية المناسية 
اللمنظمة في مثل هذه الحالة تتمثل في إستراتيجية النمو والتوسع بأي من أشكالها السابق عرضها . 
٠‏ المربع الثاني : البقرة الحلوب (5«مت ظاعدت) حصة الشركة في السوق عالية / درجة النمو 
في التشاط متخقضة . 








يشير هذا المربع إلى مركز تسنافسي قوي للمنظمة من ناحية » في حين يتسم معدل النمو في 
النشاط بالإنخفاض والتسدهور من ناحية أخرى ٠‏ وبمعنى آخرء قإن المنظمة في هذه الحالة يظل لها 
مركز الريادة ولكن النمو في التشاط آخذ في التدهور والانحدار . 

ومن أهم مميزات هذا المربع ما يلي : 

س كبر حجم التدفق النقدي واستمراره . 

- غاليً ما تجتمع الظروف للوصول إلى هذه الحالة عندما تصل التتجات لمرحلة التضوج من 

دورة حياة المتتج . 
- لا ترتبط الربحية باستمرار قنيادة السوق فقط » ب 








ب أن يستمر التدفق التقندي إيجابي 





وبقوة 
إذا ما هي الإستراتيجية المناسية للمنظمة في مثل هذه الظروف ؟ 
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الاختيار الاستردتيجي 


تعتمد الإستراتيجية التي تتبعها المنظمة في مثل هذه الظروف على ضرورة اليحث عن 
استشمارات في مجالات متعددة جديدة » أو أخرى مساعدة ‏ ما يتطلب اتباع إستراتيجية التنويع 
المرتبط وغيسر المرتبط..... . أو البحث عن الإستراتيجية المناسية لها من 
والتوسع الأخرى 

٠‏ المربع الثالث : علامات استفهام (عطعدكة «هااءءس9) درجة التمو في النشاط عالية / حصة 
الشركة في السوق منخفضة . 

يشير هذا المربع إلى مركز تنافسي منخفض » في حون يتسميز معدل النمو في السوق بالارتفاع » 
ما يعني ضعف المركز التنافسي للمنظمة مقارنة بغيرها من المنظمات قي نفس مجالها » وفي الوقت 
الذي يتسم فيه النشاط بالانتعاش والتمو . 

وعلى ذلك نجد أن أهم مييزات هذا المربع تتمثل فيما يلي : 
المنظمة 











اض مبيعات بغيرها من المنظمات في نفس النشاط . 





تناقص الأرباح نتيجة اتخفاض المبيعات ‏ 
إقبال العملاء على منتجات المنافسين بصورة أفضل من إقبالهم على منتجات المنظمة . 
عدم استقرار سمعة ومكانة المنظمة في السوق . 
إذآ ما هي الإستراتيجية المناسبة للمنظمة في مثل هذه الظروف؟ 

إن المنظمة في مثل هذه الظروف تحاول تدعيم مركزها ء بما يؤدي للاتتقال بنشاطها إلى المربع 
الأول » الذي إلى الاستثمار بدرجة كبيرة لكي عبتي الت 
بحصة عالية في السوق ممتزج بمعدل نمو مرتفع » هذا وإلا ققد تنزل اا 
يشير إلى حصة منخفضة في السوق من ناحية ومعدل غو متخفض في التشاط الذي تنتمي إليه 
المنظمة من ناحية الخرى . 

إن المنظمة يمكنها. باع إستراتيجية التركيز بما يساعدها على تخطي موقف الانخفاض قي 
حصتها ومحاولة الاستفادة من معدل التمو في النشاط بالسوق . كما يمكتها اتباع أي من 
إستراتيجيات النمو والتوسع » وأخيراً فقد لا تتيح لها إمكاناتها إلا اتباع إستراتيجية الإنكماش . 
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الاختيار ایام ترتیجې. 





٠‏ المربع الرابع : الكلاب (5ه2) حصة الشركة في السوق 

يشير هذا المريع إلى مركز تناقسي مد 
لا تكون المنظمة واحدة من الرواد » هذا إلى جانب انخقاض معدل النمو في السوق بما يمثل موقفاً 
لا تحسد عليه المنظمة » قهي تعاني من المخاطر المزدوجة المتمثلة في العمل عند مستوى منخقض من 
اللخرجات مما يحملها المزيد من التكاليف وأيضاً فهي مرتبطة بالحد الأدنى من النمو في السوق . 

وعلى ذلك نجد أن أهم مميزات هذا المربع تتمثل فيما يلي : 

انخفاض المبيعات إلى أقل قدر ممكن . 

تناقص الأرباح » بل قد تحقق المنظمة بعض الخسائر . 

عدم الإقبال على المنتجات محل التعامل في السوق بصفة عامة . 

اجام قات وعد تاق امیا 

إذآ ما هي الإستراتيجية المناسبة في مثل هذه الظروف ؟ 

إن المنظمة في مثل هذه الظروف » عادة تلجأ إلى ابتاع إستراتيجية الإنكماش بأي من أشكالها 
المتعددة » ققد تلجأ الشركة إلى الاستسلام لشركة أخرى رائدة في مجالها » وقد تشحول الشركة 
إلى نشاط آخر تاركة هذا المجال برسته » وقد تجد الشركة أن إستراتيجية التصفية وبيع الأصول 
أفضل لها من الاستمرار في السوق . 

العلاقة بون تموذج جماعة بوسطن ودورة حياة المتتج : 

إن المتفحص لتموذج جماعة بوسطن ليجد تدر شكل التقدم والتطور _ منطقيا يما 
يتعلق بمتجات الشركة » هذا التدرج ناجم عن دورة حياة الج » فالبداية الطبيعية لمج تكون 
قي المربع الثالث » ثم ينتقل إلى المربع الأول » ثم ينتقل بعد ذلك إلى المربع الثاني ثم أخيرآ اربع 
الرابع الذي يرتبط بالتحذيرات ويحمل ممه الضوء الأحمر الذي يشير إلى علامة الخطر . 

إن المنتج في مرحلة التقديم غالبا ما يرتبط بمعدل نمو في السوق يتسم بالارتفاع وإن كان المركز 
التنافسي للشركة مازال منخفضآ > حيث مازالت الشركة تتحسس خطواتها الأولى في السوق ٠.‏ 


نة / درجة النمو في النشاط 


منخفض » كذاء معدل نمو منخفض أيضاء ففي هذه الحالة 
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ولديها آمالها وطموحاتها وأهدافها التي تسوقها إلي تحقيق مزيد من النحو . 

وفي الغالب فإن المنتج سيتحرك إلى موقف «المربع الأول؛ إذا ما اجسمعت الظروف وساعدته 
على ذلك » بحيث يتزايد معدل النمو في السوق ارتفاعاً » وتنمو حصة الشركة في السوق بما 
يؤدي لتوطيد موقفها التدافسي » وعادة ما يحدث ذلك في مرحلة النمو من دورة حياة انتج » 
والتي تتسم فيها منتجات الشركة بالانتشار وتتعاظم استثماراتها ء وتزيد مبيعاتها ويكثر ربحها . 

وفي مرحلة النضوج يلاحظ أن منتجات الشركة تنل من المربع الأول إلى المربع الثاني الذي 
يتسم بمعدل نمو منخفض في السوق » ومع ذلك يستمر للشركة ‏ نسبياً مركز تنافسي قوي طالا 
تعمل الشركة على تدعيم استثماراتها لتحافظ على مركزها في السوق . 

وتعد مرحلة النضوج من المراحل الحرجة في دورة حياة المنتج؛ إذ يسبقها مرحلة من أهم 
المراحل وأكثرها ضرورة بالنسية للشركة دوهي مرحلة النمو» ٠‏ ولهذا فإن مرحلة النضوج تتأثر في 
أوائلها بالمرحلة السابقة قنجد أن هناك تمواً قي المبيبعات والأرباح » ثم يعقب ذلك استقراراً في 
المبيعات عند حدود معينة » وأخيراً ففي نهائيات هذه المرحلة إما أن تحقق الشركة أرباحاً وتحافظ 
على قيادتها للسوق وتتمتع بالشدقق النقدي المستمر إذا هي حافظت على تطوير منتجاتهاء أو 
تتخلى عن هذا المركز ويدخل منتجها أو منتجاتها في مرحلة الهبوط التي تشير إلى المربع الرايع . 

وفي مرحلة الهبوط (الشدهور) التي تنسم بانخفاض المبيعات الخاصة بالشركة يلاحظ أن متتج 
أو منتجات الشركة تنتقل إلى ا مربع الأخيرء ويعني ذلك انخفاض معدل النمو في النشاط الخاص 
بمنتجات الصناعة ككل إلى جانب انخفاض حصة الشركة وتدهور مركزها التنافسي » ولهذاا 
فليس سوأ على الشركة من وجودها في هذا الموقف الذي قد يحتم عليها إستراتيجية معينة من 
إستراتيجيات الانكماش أو الانسحاب تماماً من السوق . 

وبناء على ما سبق نلاحظ أن هناك علاقة. 
المنتج » ويوضح ذلك الشكل رقم (2/8) 


















جماعة بوسطن ومراحل دورة حياة 





-187- 














ارالاستراتیجي 
شكل رقم (2/8) 
العلاقة بون نموذج بوسطن ودورةحياة المج 
المريع الثالث اللربع الأول 
مرحلة التقديم أسهه مرحلة التمو 
الريع الرايع جا الريع الثاني 
مرحلة الهبوط مرحلة التضوج 
نوفج بوسطن 
خطوات تطبيق تموذج جماعة بوسطن ٠‏ 
يمر تطبيق تموذج جماعة بوسطن بالمراحل التالية 





) تحديد القطاعات السوقية التي تعمل بها المنظمة والتي من خلالها تحاول تسويق منتجاتها » 
يجب على المنظمة أن تحدد بوضوح القطاعات السوقية التي تتعامل معها حتى يمكنها 
الوقوف على مركزها بين المنافسين في هذه القطاعات . 

تحديد خصائص المصفوفة بالنسية لكل قطاع سوقي » أي تحديد كل من : 

معدل النمو في السوق . 

الحصة السوقية للمنظمة في كل قطاع من القطاعات . 

الج تحديد موقع قطاع سوقي على المصفوفة » وذلك فيما يتعلق بالمنتج أو امنتجات محل 
الدراسة . 

(د) اختيار الإستراتيجية الملائمة » ب 
القاط الثالية : 





على المنظمة عند اختيار الإستراتيجية الملائمة مراجعة 
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الاختيار الاستراتيجي 
- أن تحديد الإستراتيجية الملائمة لكل قطاع أو متتج يجب أن يكون مصحويا بتحديد مدى 
#علامات الاستفهام؛ التي تستطيع المنظمة مواجهتها في ضوء مواردها امتاحة . 
س يجب التمبيز ئة التساؤلات «علامات الاستفهام؛ التي تستطيع المنظمة التحرك منها 
تجاه المربع الأول «النجوم* وتلك التي قد تؤدي بها إلى مرحلة الانسحاب«المريع الرابع» . 
يجب القيام بمراجعة مستمرة للإستراتيجيات المختارة في ضوء الشغيرات في اا 
للمنظمة والبيئة الخاصة بهاء وذلك بالإضافة إلى الوقوق على رد شعل المنافسين على كل 
إستراتيجية على حده . 
معوقات تطبيق نموذج جماعة بوسطن : 
من أهم المعوقات التي تواجه تطبيق نموذج جماعة بوسطن : 
(1) استخدام أسلوب بسيط جد للتعامل مع مواقف معقدة 
سبيل التطبيق منها على سبيل المثال مشكلة قياس الحصة السوقية للسلعة أو تحديد معدل 
التمو السوقي مع استمرار تغير حدود السوق وفقاً لدخول سلع جديدة أو لتغير أذواق 
المستهليكين أو دخول مستهلكين جدد » وذلك بالإضافة إلى صعوية الاعتماد المطلق على 
المصفوفة دون مساعدة الرأي السخصي للإدارة » قالتموذج يعجز بعض الواقف 
الهامة مثل تحديد درجة المخاطر المرتبطة بالسلع المختلفة .. وغيرها من المواقف التي تولد 
مواقف معقدة . 
(ب) الإيجاز والإحكام الظاهري : فالتموذج يستخدم لوصف إستراتيسجيات عامة مواق 
تسويقية متنوعة في حين توجد بعض المواقف التي تتطلب دراسة مجموعة كبيرة من 
نو فقي موقف التدهور طويل الأجل على 








ة العامة 






















سبيل الثال يتطلب الأمر دراسة المتغيرات اا 
درجة التأكد الخاصة بالتدهور من وجهة نظر المناقسين ‏ 





سمواقف الخروج من السوق بالنسية لكل الشركات ‏ 
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تاختیارالاستراتیجي 





(ج) تقوم اللصغوقة على افتراضين أساسيين هما النموذج التقليدي لدورة 
التي تتحقق للمنظمة من الحصة التسويقية » وفي حالة عدم تحقيق هذين الافتراضين تكون 
انطو ىا 

(د) التركييز الكبير على أهسية الحصة السوقسية والعوامل المرتبطة بها في تحديد الإستراتي 
اللائمةء ومن ثم فإن الشركات التي تصل لمرحلة التدهور ينصح لها بالتصفية . في حين أنه قد 
دلت بعض التجارب أن هناك شركات ذات حصة تسويقية منخفضة استطاعت أن تحقق أرباح 
ومعدلات تو أكثر ارتفاعاً من الشركات المسيطرة ي السوق ٠‏ وذلك من خلال اتباع الآني : 

_ تحديد القطاعات السوقية المهملة من جاتب المنافسين ء واا فيها الشركات الاصغر 

بقوة نسبية أكبر 

الاستخدام الأقعال لعمليات تطوير بحوث السوق للوصول إلى قطاع سوقي متميز . 

تجنب الاعتماد على سياسات التنويع التي يتبعها كبار التاقسين . 











مصفوفة شل اععطه »9۶ , 

من بين النماؤج 
السياسة الموجهة لشركة شل 00۶24 ey Mae‏ نا لعدمناء مما 88411 e‏ وهي محصلة 
تطوير مصقوفة 806 وذلك حتى يكن استخدامها في مواقف أكثر تنوعا من خلال إضافة 
متغيرات نوعية وكمية ومتعددة - 

وتتضمن تسعة خلايا بديلة يمكن استخدامها في تسعة مواقف يمثل المحور الرأسي المركز 
التنافسي للشركة والذي يقابل الحصة السوقية في مصفوفة 806 . كما يمير المحور الأفقي عن 
ربحية السوق والذي يقابل معدل النمو في نشاط الصناعة في مصفوفة 806 . وتتحدد درجة 
ربحية السوق في ضوء عدة متغيرات من أهمها : نوع السلعة ‏ معدل نمو السوق ‏ موقف 
الصتاعة ‏ الظروف البيثية . 





أقترحت للمساهمة في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية مصقوفة 











ويمكن تقسيم ربحية السوق على المحور الأنقي إلى : جذاب ‏ متوسط ‏ غير جذاب . 
ويتحدد المركز التنافسي للمنمة في ضوء عدة متغيرات من أهمها : طبيعة السوق ‏ الطاقة 
الإنتاجية للمنظمة ‏ بحوث السوق والسلعة . 

ويمكن تقسيم المركز التنافسي للمنظمة على المحور الرأسي إلى : قوي ‏ متوسط # ضعيف . 

ويوضح الشكل رقم (3/8) نموذج مصفوفة السياسة الموجهة التي اقترحتها شركة شل تحت 
أسم DPM Shell‏ . 


شكل رقم (8/8) 
مصفوفة السياسة الموجهة لشركة شل 
ريحية السوق 





من الشكل رقم (3/8) يضح أن هناك تسع خلايا يكن بيان نبذة عن كل متها على النحو 
العالي : 

(1) التحرك والإنطلاق + 

في هذا الموقف تكون فرص الربحية المرتبطة بالمستقبل كثيرة مما يسهل وضع استراتيجيات 
النمو والدوسع حيث تنطوي على اختيار ما بين تحقيق نمو في حجم الحصة السوقية للمنظمة أو 
المحافظة على استمرار الوضع الخاني . 


د 





الاختیارالاستراتیجي 


(2) المحاولات الجادة: 

تنطوي هذه المرحلة على تكشيف الجهود الاستفادة من جاذبية أرباح السوق من خلال نتائج 
الاستثمار » في مثل هذه الظروف ٠‏ قد ترغب المنظمة في توجيه فائض التدقق النقدي الذي غققه 

(3) القيادة: 

تهدف الإستراتيجية في هده الحالة إلى الحفاظ على هذا الوضع » وقد تحتاج إلى تدفقات 
إضافية لمواجهة التوسعات في الطاقة الإتداجية لدعم مركزها التافسي » على الرغم من أن 
المكاسب المحققة تكون كبيرة . 

(4)التموء 

يجب أن يسمح الاستتثمار للسلعة أن تنمو مع نمو السوق » ويلاحظ أن السلعة في هذه الحالة 
-تحقق تدقق يكفي للتمويل الذاتي ولا توجد حاجة للتدفقات التقدية التي تأتي من سلع أخرى . 

(5) التجتبء 

موقف المنظمة في هذه الحالة يتشابه ماما مع موقف السلعة في نهاية دورة حياتها ولذلك ينبغي 
إحلال السلعة بسلعة أخرى في السوق » طلا أن لديها القدرة على تحقيق أرباح » وينيغي اعتبار 
هذه الأرباح أحد مصادر التدققات التي تستخدم للإتفاق على السلع الأخرى ٠‏ ولكن اهود التي 
تبذل لزيادة الأرباح خلال هذه المرحلة تتسم بأنها قصيرة الأجل . 

(6) التقدم الحرء 

في هذا الموقف يكون لبعض الاستثمارات ما يبررها » ولكن معظم هذه الاستثمارات يجب أن ٠‏ 
تتم بحذر شديد » إذ أن الموقف التنافسي للمنظمة على قدر متوسط » كذلك فربحية السوق 
متوسطة 3 
(8.7) التحرك الاتسحابي» 

في ظل هذا الموقف لا تتحقق تدفقات ذات قيمة » ومن ثم فإن الإستراتيجية الملائمة تنمثل في 
تحقيق تدفقات لتغطية قيمة الأصول حتى يمكن إعادة توزيعها في أي مجال آخر . 
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(9) عدم الاستثمار. 

المنتجات التي تقع في هذا الموقف من المحتمل أن خسائر مؤقنة ليست بالضرورة متكررة 
كل عام . ولكن إجمالي الخسائر يفوق إجمالي الأرباح خلال فترة وجودها في هذا الموقف . ومن 
ثم فإنه من غير المرغوب فيه أن تصل الإدارة بالسلعة إلى هذه المرحلة إلا إذا كانت إدارة غير فعالة. 

وتتميز مصفوفة 836 بأنها أكثر شمولا من مصفوفة 806 حيث تعطي مواقف أكثر تنويع 
وتشمل متغيرات أكثر تعقيداً وبذلك تقترب من الواقع » ولكنها مازالت اني من المشاكل المرتبطة 
بقياس السوق والحصة السوقية ودرجة المخاطر » واعتمادها على دورة حياة السلعة ‏ 





مصطوفة جيترال إليكتريك : 

تعد مصفوة شركة جيترال إليكتريك 1ء21 لدمدم9 ٤‏ جاامهد التي قدمتها الشركة 
بالتعاون مع شركة للاستشارات أكثر تعقيداً » وهي قريية من مصفوفة السياسة الاتجاهية 
التي وضعتها مؤسسة شل للبترول واستخدمت 'بكثرة من قبل منشآت أوروبية عديدة » وتؤسس 
هده 








نبب المركز التنافسي للمتظمة. 

بتدرج هذين العاملين اتخفاضاً وارتقاعا :: النا مصفوة جينرال إليكتريك تسع خانات » 
وذلك بشكل أكدر تفصيلً عن مصفوفة جماعة بوسطن » إذ تاج إلى مزيد من للعلومات في 
عامليها الاثنين الأساسيين وليس فقط معدل التمو في النشاط والخصة التسويقية . 

ويوضح الشكل رقم (4/8) مصقوفة شركة جينرال إليكتريك . 

ويتضح من الشكل أن المحور الرأسي يشير إلى جاذ: ة الصناعة وتتدرج من المستوى النخفض 
حتى المستوى لمرتفع » ويدل المحور الأفقي على المركز التناقسي للمنظمة ويتسلسل من الضف 
حتى ألقوة ينتج تسع خلايا متها ثلاث خلايا تدميز بالحث على الإنطلاق والدقع للأمام تبيجة 
قوة المركز التنافسي وارتقاع معدل جاذيية الصناعة » ومنها ثلاث خلایا تحذر وتطالب بالقکر 
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والتمهل لعدم مناسبة الظروف المحيطة بالصناعة أو مركز المنظمة التنافسي بالإضافة إلى ثلاث 
رها لدرجة المناداة بالتوقف حيث انخفاض كبير في مسستوى جاذبية الصناعة 





خلايا تزداد حدة 
وضعف المركز التاقسي معا . 

خطوات تطبيق نموذج جيترال إليكتريك ٠‏ 

الخطوة الأولى : تقدير معدل جاذيية الصناعة : 

1 إختيار المعايير العامة اللازمة لتحديد معدل الصناعة مثل حجم الصناعة والنمو » وهيكل 





المنافسة .. وغيرها . 
2 تحديد وزن لكل معيار حسب أهميته قي تحقيق أهداف المنظم بحيث يكون المجموع واحد 
سورد 
3 وضع تقادير للصناعة قي ضوء كل من هذه المعايير على أساس أن : 
(1) ليست جذابة على الإطلاق (5) جذابة جدآ 
4 الحصول على الوزن الترجيحي لكل معيار » وتجميع الأوزان الترجيحية للوصول إلى 
نتيجة الجاذبية المقدرة للصناعة . 











الاختيار الاستراتيجي 


شكل رقم (4/8) 
مصفوفة جينرال إليكتريك 


الإمكانات التكنولوجية 
فلسقة الإدارة. 


جاذبية المبناعة على المدى البعيد 





ألم | مربعات تير إلى ضرورة الإتطلاق والاستمرار والقدم 
| ا ربعت غدل تنييهات للتمهل والتظكر 


په رمات تدل على تحذيرنت بضرورة التوقف ومراجمة الوقف 
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ويوضح الجدول رقم (1-8) مثال لكيفية تقدير معدل 
جدول رقم (1-8) 
مثال لكيفية تقدير معدل جاذبية الصتاعة 

































































الاختيار الاستاتيجي 


الخطوة الثانية ‏ تقدير المركز التنافسي للمنظمة , 

1 تحسديد العوامل الأساسية التي تمثل عناصر القوة والضعف لدى المنظمة مثل التصيب 
السوقي » والمنافسة السعرية » والتوزيع» ومقدرة الأقراد والاتطباع العام .. وغيرها . 

2 تحديد وزن لكل عامل حسب أهميته النسبية في تحقيق نجاح المنظمة . 

قل وضع تقدير لعناصر القوة الداخلية التي سبق تحديدها على أساس : 











(1) مركز ننافس ضعيف جداً ‏ (5) مركز تناقس قوي جدآ . 
4 الحصول على الوزن الترجيسحي لكل عامل » وتجسميع الأوزان 
نتيجة تقدير امركز التنافسي . 


ويوضح الجدول رقم (2-8) مثال كيفية تقدير المركز التنافسي للمنظمة ‏ 

الخطوة الثالثة : تقدير نتائج التقديرات السابقة : 

تحديد الموقع الحالي لكل عامل من العوامل الداخلية استمادا على ننائج التتحليل السابق يمكن 
تحديد الموقع القعلي لكافة وحدات الأعمال الإستراتيجية على المصغوفة بحيث تتناسب مساحة 
الدوائر مع حجم الصناصات المختلفة » ويجب رسم نصيب المنظمة الحالي قي السوق على شكل 
مثلث وأن تكون الدوائر مركزة على الربط بون جاذبية الصتاعة ونتائج تقدير المركز التنافسي . 
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جدول رقم (2-8) 
مثال لكيفية تقدير امركز التافسي للمتظمة 
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ويوضح الشكل رقم (5-8) مصفوفة جينرال إلكتريك بعد تحديد معدل جاذبية الصناعة وتقدير 
الموقف التنافسي للمنظمة ونصيبها في السوق . 
شكل (5/8) 
مصفوفة جينرال إليكتريك 
امركز التتافسي للمنظمة 


سعدا قوي 





جاذبية الصناعة على المدى البعيد. 














الواجب مراعاتها لتجاح الاختيارالإستراتيجي 
يعضمن اخصيار الإستراتيجية التصرف على بدائل الإستراتيجيات الممكتة والتي يمكين 
ويكون الاختيار مسرا إذا حددت عملية التقييم بديلاً واحدا ولكن في معظم الأحياء 





ققد الترير ان مامه المنيد من اکال > وستى يم ااتيار اا ب يجب مراعاة عدة سعايير 





مستوى النخاطر الذي كن قبوله : هذا إلى ِ م OE‏ 
التنظيمية » ومركز المنظمة في الصناعة 

وبناء على ذلك يلاحظ أن أهم المعايير الواجب مراعاتها لتجاح الاختيار الإستراتيجي تتمثل 
8 ي 





الاختيارالاسترات 


(1) دراسة الخبرة الماضية »وذلك في التواحي التالية : 






أ دراسة خبرة الأقراد ب دراسة خبرة المنظمة 
(2) اتجاهات ذوي التضوذ في المنظمة : 

أ دور الإدارة العليا ب دور الإدارة الوسطى 
(3) مستوى المخاطر الذي يمكن قيوله : 

أ الخاطر الحدودة ب المخاطر العالية 


(4) عتصرالزمن «التوقيت المتاسب, : 


أ الوقت الحاح للاختيار ب- توقيت العوائد 





استعداد السوق . 
(6) الوارد التنظيمية: 
أ الموارد المادية ب الموارد البشرية 
ج- الموارد المالية 
(6) مركزالمتظمة في الصتاعة : 
أ المنظمات الرائدة ب المنظمات التابعة 


وفيما يلي نبذة عن كل عنصر من العناصر السابقة 

(1) دراسة الخبرة الماضية : 

عادة ما يسلك معظم الأفراد سلو كا شبيها ما أتدهجوه فيما مضى » ولهذا تبدأ معظم المنظمات 
لبدائل الشسبيهة بها » ومن ثم فالبدائل التي سيتم اختيارها 





بدراسة الإستراتيسجية الحالية مع مراعاة اا 
تحددها الإستراتيجيات الماضية . 

إن الاستقادة من الماضي كأساس من أسس الاختيار الإستراتيجي من شأنه تخفيض الوقت 
والجهود الكرسين للبحث عن بدائل جديةء إلا أن الاعتماد على تلك الأحداث الاضية # بالرضم 
من أهميته ‏ قد يحد من قدرة المنظمة على التغيير والتفاعل بكفاءة مع بيثتها الحالية . 

















الاختيار الاستراتيجي 


وفي هذا الصدد يمكننا دراسة الأبعاد التالية : 

أ دراسة الخبرة الماضية للأقراد : 

أثبتت البحوث السابقة ارتباط الأفراد بالدورات التي مروا بها في الماضي » خاصة عندما كانوا 
مسئولون عن الآداء » سواء جحت الإستراتيجيات التي تبنوها أم فشلت . 
الاضية للأقراد تؤثر إلى حد بعيد في اختيار البديل الإستراتييجي مما يتطلب التعرف 
سات وإبرازها وتحليل نواحي القوة قيها للاستفادة متها وتحليل تواحي الضعف 

















والقصور لعلاجها ومحاولة تفاديها 

اب دراسة الخبرة الماضية للمنظمة : 

تميل غالبية المنظمات إلى الإلتزام بإستراتيجية واححدة ثابتة» ولهذا فهي غالبا ما تقاوم الشغيير » 
فالخطوات والأحداث السابقة يعم الالتزام بها بصورة مباشرة أو غير مباشرة لتقييم أي إستراتيجية » 
ولهذا نجد أن الإستراتسجية الماضية تؤثر على تقييم بدائل الإستراتيجيات من عدة نواحي على 
التحو التالي 2 

= إن الإستراتيجيات القديمة والتي ثبت نجاحها يصبح من الصعب تغييرها عن الإستراتيجيات 

الأحدث والأقل نجاح 


س أنه إذا ما بدآت الإستراتيجية فإن التقيد بخطواتها والالتزام بإجراءاتها يجعلها تستمر على 
نفس النهج با يسمى بظاهرة الجذب/ الدفع. إذ أن متخذي القرار يدفصون الإستراتيجية 
ثم يأتي مديرون يجذبون نفس الإستراتيجية للتطبسيق فيستمر يقاؤها .. 





وهکذا. 


وإذا ما بدأت الإستراتيجيات السابقة بمواجهة المشاكل فإن الإستراتيجيات الجديدة تلتحم مع 
الإستراتيجيات القدية . 

وعندما تفشل الإستراتيجيات الفرعية أو عندما يستمر تغيبر البيئة حيتاذ سيدأ القادة بمراعاة 
تغيرات أكثر حدة عن الإستراتيجية الحالية . 
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(2) اتجاهات ذوي النضوذ في المنظمة . المناخ السياسي» : 
إن اختيار إستراتيجية معينة يرتبط غالبا بمراكز القموى والتأثير داخل المنظمة . نظراً لان 





الإستراتيجية يترتب عليها تغييرات في الهياكل التنظيمية وفي أنماط العلاقات » ومن ثم التأثير على 
التضوذ فإن العناصر المؤثرة أو ذوي التفوة الحاليين واتجاهانهم سيكون لها تأثير في تفضيل 
إستراتيجية ما دون أخرى 

وفي هذا الصدد يمكن دراسة الأبعاد التالية : 

أ دور الإدارة العليا : 


تقع الإدارة العليا في مواقع رئيسية وحساسة تستأثر من خلالها بالقوة والسلطة والتحكم في 
امتاخ السياسية السائد في المنظمة » إذ بناء على اتجباهاتها وميولها تصدر القرارات الإستراتيجية 
التي تحدد مراكز المستولية وشغل المواقع الرئيسية » وإعداد الميزانيات ومتابعة وحدات العمل .. كل 
ذلك من شأنه أن يساعد على اختيار إستراتيسجية دون أخرى » حتى يستمر لهذه الإدارة نفوذها 
وتحافظ على علاقاتها وتبقى مکانها لقترات أطول . 

ب دور الإدارة الوسطى : 

تقع الإدارة الوسطى في مكان وسط تمثل فيه حلقة الوصل بين القمة والقاع داخل المنظمة »فهم 
لكي يحافظوا على مكانتهم وتماسكهم يجب أن يولدوا الإرادة القوية لدى مرؤوسيهم للعمل 
والإتاح في اتهاء معين» كما یجب أن يكوتوا على وي تام باحتياجات ورغيات مرؤوسيهم » ومن 
تاحية أخرى فإن مديري الوسط سيتم تقييمهم من قبل الإدارة العليا لأغراض الترقية والعلاوات .. 
وغيرهاء وهم قي ذلك يعتمدون على أداء مرؤوسيهم ولهذا فإن دور المدير الوسط يتشعب صعوداً 
وهبوطا » إذ عليه أن يحافظ على الشعاون وحسن التعامل مع مرؤوسيه وفي تفس الوقت تحقق 
رغبات وطموحات الإدارة العليا . 

(3) مستوى المخاطرة الذي يمكن قبوله :+ 

من المعروف أن هناك علاقة طردية بين درجة المخاطر ومقندار الربح الذي يمكن تحقيقه فكلما 
انخفض مستوى المخاطر زادت درجة التأكد وانخفض كذلك الربح المتحقق » وعلى الوجه الآخر 

















-202- 











تيار الاستراتيجني 


نجد أنه مع ارتفاع مستوى المخاطر يزداد عنصر عدم التأكد وكذلك تكون احتمالات الربح عالية - 
وبناء على ذلك تؤثر اتجاهات الإدارة نحو درجة المخاطرة التي يمكن قبولها على الإستراتيجية 





إن الإدارة تتسم باليل للمخاطرة المنخفضة أو المحدودة » وعادة ما تختار إستراتيجيات دفاعية 
وتكون تصرفاتها مجرد رد فعل للأحداث البيثية » ولذا فهي تعتمد على الإسترا 
اعتماداً كبيرا» وفي هذا الصدد نلاحظ أن معظم المنظمات تيل إلى تجنب المخاطرة أو تحجيمها » 
ولهذا فهي تستمرعلى إستراتيجياتها الماضية مع التغيبر الجزئي في يعض أركاتها محاولة التكيف 
مع المتغسيرات البيشية كما نلاحظ أيضاً أن الإستراتيجيات المقدمة للإدارة العليا من قبل مديري 
الوسط غالبا ما تميل إلى تجنب المخاطرة ومحاولة التكيف مع اتجاهات الإدارة العليا . 

ب المخاطرة العالية : 

إن الإدارة التي لديها استعداد لتحسمل درجة عالية من المخاطرة تتيمز إسترا 
الهجومية » وغالباً ما تتبتى مثل هذه الإدارة مشروعات تحاول من خلالها إحداث 

(4) عتصرالزمن ,التوقيت المناسبء ٠‏ 
ما يعتبر عضرا هاما لنجاحها واستمرارها أو فشلها ء قالمدى 


















إن التوقيت المخاص بإسترا 





إستراتيسجياتها التتاشج المرجوة والعوائد المأمولة يعد من الأمور التي تشغل ذهن الإدارة . هذا إلى 
جانب دراسة الوقت الذي يكون فيه السوق مستعداً لاستقبال منتجات النظمة ومتشوة 





لذلك يمكننا في هذا الصدد دراسة الأبعاد التالية : 

أ الوقت المتاح للاختيار : 

كلما كان الوقت المتاح للاختيار طويل » وهناك قرصة زمنية لتقييم البدائل كان أمام الإدارة 
فرصة أكبر لدراسة والتقييم والمفاضلة فيما بين الاختيارات المتاحة » ويناء على ذلك فإن التوقيتات 
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الحرجة تلك التي تمثل آخر وقت محدد أمام الإدارة ‏ هي التي تسهم إلى حد كبير في تحديد 
عدد البدائل التي يتم دراستها وكذلك كمية ونوعية المعلومات التي يمكن الاعتماد عليها في إجراء 
عملیا 

ب توقيت العوائد : 

يعد توقيت العوائد مهم أيضاً في اختيار الإستراتيجية المناسبة » ويشوقف ذلك على اتجاهات 
الإدارة » أهي متعجلة أم يمكنها انتظار فترة أطول لت التتائج المرجوة . يلاحظ أنه كلما كان 
تحقيق المائد على ترات زمنية أطول أدى ذلك إلى ظهور يعض المشاكل المالية مما يدعو إلى 
دراستها والاستعداد لها . 

ج- توقيت استعداد السوق : 

إن تجاح الإستراتيجية يعتمد على مدى استعداد السوق لتقبل منتجات وأنشطة المنظمة » ما 
يتطلب من إدارة ا منظمة مراعاة دقة توقيت التعامل مع السوق . 

(5) الموارد التتظيمية : 

تعد الموارد التنظيسمية من أهم المعايير التي يجب 
وتيدو أهمية هذه الموارد لكونها قد تمثل مصدراً من مصادر القوة ب 
قد تحد من تحقيق أهداف المنظمة ‏ 






















وفي هذا الصدد يجب دراسة الأبعاد التالية : 

1 الموارد الالية 

تعد الموارد المالية عاملاً هاما يمتح المنظمة مرونة 
البدائل » كما أنها تساعد على تحقيق قدر كبير من السيولة أو الأصول ذات القابلية للسيولة » 
وموارد الشركة المالية على قدر توافرها قإغا تساعد المنظمة على انتهاز الفرص التي تناح أمامها . 

ب الموارد الماديةة 

تشمل التسهيلات المادية المياني والمعدات والآلات .. وتكمن قيمتها في مدى أهميتها لتطبيق 
إسترات 





رة عند إجراء عسمليات الاختيار فيما بين 








معينة دون أخرى . 








الاختيار الاستراتيجي 


اج الموارد البشرية : 

الموارد البشسرية من أهم المعايسر المحددة لاختيار بديل إستراتيجي معين دون آخر » لذا يجب 
تقيّم الشركة بدقة الجوانب المهارية والإدارية المدوقرة لديها حتى يمكنها الاستقادة منها أقصى 
استفادة ممكنة . ومحاولة توقير ما ستحتاج إليه من موارد بشرية ‏ 

(6) مركز الشركة في الصناعة : 

غالياً ما ار المنظمات ذات المركز القوي في السوق إستراتيجيات تختلف عن تلك التي 
تختارها المنظمات التي لا تحظى إلا بحصة تسويقية أقل » وعلى ذلك فإن مركز الشركة قي 
الصناعة يعد معياراً من بين المعايير الحاكمة في الاختيار الإستراتيجي للمنظمة . ١‏ 

وفي هذا الصدد يمكننا دراسة الأبعاد التالية : 

1 المنظمات الرائدة : 

هناك شركات قليلة داخل كل صناعة تسيطر على معدلات هذه الصناعة » وتعد هذه الشركات 
السوق ويكون لها حصة تسويقية أكبر من غيرها بحيث تتولى قيادة الشركات الأخرى 
من حيث الأسعار وتقديم المنجات والتوزيع .. وغيرهاء وتهدف هذه الشركات إلى استمرار 
سيطرتها وحفاظها على مركزها في السوق مما يؤدي بها إلى تبني إستراتيجيات تمكتها من الحفاظ 
على مركزها في قيادة السوق الكلي لهذا قد تنيع إستراتيجية الشمو والتوسع في السوق الكلي كما 
قد تتبع إستراتيجية دفاعية لتحافظ على مركزها الحالي . 

اب المنظمات التابعة : 

تسم بعض المنظمات باتخفاض حصتها التسويقية ما يفرض عليها اتباع غيرها من المنظمات 
ولهذا يمكن لهذه المنظمات أن تتبع إستراتيجيات الوضع الحالي أو التمو المحدود وقد تساعدها 
بعض العوامل والظروف الخارجية أو الداخلية للاهتمام بصورة أقضل بمنتجاتها بحيث تتيع 
إستراتيجية النمو ‏ 































تطبيق الإستراتيجية 
Strategy Implementation‏ 


بقراءتك لهذا الفصل ستتعرف على : 
٠‏ أهمية عملية تطبيق الإستراتيجية 


© إطار ماكينزي لتحقيق فعا 
٠‏ متطلبات تطبيق الإستراتيجية . 








بذ الإستراتيجية . 





تطبيق الاسترتيجية 


همقدمةه 

تناولنا في الفصول من الثالث وحتى الثامن ا خطوات الفرعية لمرحلة صياغة الإستراتيجية » 
فبدأنا يتحديد رسالة المنظمة , ثم عملية وضع الغايات والأهداف ٠‏ واتبعنا ذلك يشحليل 
المخارجية والداخلية للمنظمة » وتعرضنا للبدائل الإستراتيجية ١1‏ 






الإستراتيجي وذلك من خلال الاستعسانة بنماذج جماعة بوسطن الاستشارية .. وتموذج السياسة 
الموجهة لشسركة شل » جينرال إليكتريك » والمعايير التي يجب دراستها وتحليليها لنجاح الاختيار 
الإستراتيجي 

وفي هذا الفصل نعرض لعسملية تطبيق الإستراتيجية التي تم اختيارها وذلك من خلال تناولنا 
الموضوعين التاليين : 

- أهمية عملية 

متطلبات تطبيق الإستراتيجية . 

أهمية عملية تطبيق الاستراتيجية . 

إن النجاح في صياغة الإستراتيجية لا يضمن بالضرورة التجاح في تطبيقها ‏ قغاليا ما يكون 
التطبيق أكثر صعوبة » إذ يحتوي على عمليات وأنشطة قعلية » ويمكننا الوقوف على هذه الحقيقة 
من واقع استقراء المفارقات الزوجية الال 

(3) أس إن صياغة الإستراتيجية تهتم ببيان وضع مختلف العوامل المؤثرة . 
بق الإسترا: بإدارة العوامل المؤثرة أثناء العمليات والإنتاج. 
2 ا كز صياغة الإستراتيجية على الفعالية 

ب - يركز تطبيق الإستراتيجية على الكقاء 
(3) أس إن أساس صياغة الإسترا في التنبؤ والتوقع المستقبلي . 

ب إن أساس تطبيق الإستراتيجية يبنى على العمليات التشغيلية . 
(4) أ تتطلب صياغة الإستراتيجية مهارات توقع وتخمين وتحليل حسنة . 
مهارات داقعية وقيادة قعالة . 
التنسيق والتكامل فيما بين عد قليل من الأفراد . 
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ب يتطلب تطبيق الإستراتيجية التنسيق والتكامل فيما بين عدد كبير من الأفراد 

إن مفاهيم وأدوات صياغة الإستراتيجية لا ت كثيراً بين الشركات الكبيرة أو الصغيرة » 
كذلك الحال فيما بين المنظمات الربحية أو المنظمات التي لا تهدف إلى الربح . في حين أن تطبيق 
يختلف كلية مع اختلاف الأحجام +وأتماط الشركات (من حيث الحجم أو الربحية أو 
الدولية .. إلخ) » فيشمل تطبيق الإستراتيسجية العديد من المجالات والأنشطة منها : بيان موظفين 
ية وتطوير الموازنات المالية ‏ تنمية مهارات العاملين 
إجراءات الرقابة على التكاليف » تعديل إستراتيجيات الإعلان » 
التسهيلات البديلة » تدريب العاملين » تحويل المديرين ما يتعلق بتطبيق الأعمال حسب الكفاءة .. 
إلخ ٠‏ هذه الأغاط وغيرها ما يعلق بتطبيق الإستراتيجية يلاحظ أنها تختلف كلية فيما 
النظمات الحكومية عنها في منظمات الأعمال الخدمية » وقد قدمت مجموعة ماكينزي الاستشارية 
tin Pim Mekinsy & Company‏ تموذج عرف بإسمها يهتم ببيان العناصر الإدارية 
د اوح E RE‏ 


























gı The Seven 56 Framework ã 






بقصد تحقيق التفوق على المناقسين وتحسين صورتها أمام العملاء مع قدرة 

(2) الهيكل داعا : ومثل مجموعة الملاقات ال 
والأعمال والمهام والمسثوليات والسلطات الدالة على من المسثول أمام من؟ وتقسيم !| 
التخصصات وتحقيق التكامل والتنسيق فيما بيتها . 

(3) الأنظمة عصء٠ءرة‏ : وتدل على عمليات التشغسيل والتدفقات التي تبون كيفية إتمام العمل 
داخل المنظمة أولا بأول » وذلك لمختلف الأنشطة والعمليات وه نظم المعلومات » ونظم 
الموئزنات الرأسمالية » ونظم الإنتاج والعمليات » ونظم رقابة الجودة ونظم قباس الأداء وتقيم العمل . 

(4) تمط الإدارة 88712 : ويمثل غط الإدارة الأيدولوجية الفكرية لإدارة المنظمة » وفلسفتها 
التنظيمية » بحيث تبون قيم ومعتقدات الإدارة » وما تحسبه مهما ويحتاج إلى أعز الموارد مادة وبشر 
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شكل رقم (1/9) 


إطار ماكينزي لتحقيق فهالية فيد الإستايجية گی مہ 











رقنا » ويستحق أن يتحول إلى سلوك وتصرف . 

(5) الهينةالادارية هم8 : ويقصد بالهيئة الإدارية الموظفون داخل المنظمة » وهنا يصبح من 
الضروري الاهتمام والشفكير في هؤلاء الأفراد بشكل متكامل ليس في شخصياتهم فقط » بل في 
كل ما يتعلق بخصائصهم الديمغرافية بم يفيد النتفيذ الفعال للإستراتيب 

(6) القيم ا مشت ركة #عدتهلة 4ممعط8 : وتمثل القيم والتطلعات الأساسية والطموحات التي 
يشترك فيها الأفراد بالنظمة وغالبا لا نجدها صريحة في الأهداف» وإغا تعبر عن الأقكار العريضة 








13م 
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-. للتؤجه المستقبلي الذي ترغب الإدارة العليا في نشره داخل المنظمة ومن ثم يجب مشاركتها من 


جاتب الأقراد . 

(7) المهارات كافك : وتمثل القدرات والإمكانات » والكقاءات القادرة على تحويل المعلومات 
وا معارف إلي واقع عملي ٠‏ والخصائص التي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات . 
الإستراتيجية: 

إن صياغة الإستراتيجية في حاجة إلى قدرة فكرية وتحليلية » بينما وضعها موضع التطبيق 
فيحتاج إلى قدرات ومهارات إدارية وفنية متعددة الأبعاد » قعند تحديد الإستراتيجية المناسبة نجد 
أننا في حاجة إلى دراسة وتحليل وقحص البيثة الخارجية بحيث نقف على الفرص والمعوقات كما 
تحتاج لدراسة وتقويم الإمكانات الحالية للمنظمة للوقوف على نقاط القوة والضعف . هذا إلى 
جانب وتقدير أهسية القيم والأخلاقيات الشخصية السائدة . وأخيراً تحديد المسثولية الاجتماعية 
للمنظمة . أما في ما يتعلق بتطبيق الإستراتييجية فإن الأمر هنا يشمل كافة الجهود التي تبذل لوضع 
الإستراتيجية موضع ومن أهم الجهود والأنشطة : 
بناء الأهداف السنوية » وصياغة السياسات . 

محديد المهام الأساسية التي يجب القيام بها . 

تخصيص هذه المهام على الأفراد وتحديد مسئولية كل فرد . 

التنسيق بين المهام 

تصميم نظام دقيق للمعلومات الإدارية. 

تصميم برامج خاصة للسلوك والتصرقات بحيث تتضمن جداول زمنية لتنفيذ العمليات . 

تحديد مقاييس ومعايير الأداء المناسية سواء كانت كمية أو نوعية أو مختلطة منهما معا . 

وضع نظام يسمح بمقارنة الأداء الفعلي بالمقاييس والمعايير الموضوعة . 

وضع نظام للرقابة والحوافز والجزاءات بالنسبة للأفراد . 

ويناء عى ذلك يكن تقسيم المتطلبات الواجب مراعاتها لتطسيق الإستراتيجية في الجموعات 
التي يوضحها الشكل رقم (2/9) . 




































شكل رقم (2/9) 
متطلبات تطبيق الإستراتيجية 








من الشكل رقم (2/9) يتضح أن متطليات تطبيق الإستراتي 
الت 





1 _ تحديد الأهداف الستوية 
2 صياغة السياسات 
3- توزيع وتخصيص الهيكل التنظمي 
الهيكل التنظمي المناسب ‏ 
ظيمية *العمليات والأنشطة الداخلية» . 
6- تكوين وتنمية القدرات والكفاءات الإدارية . 
وفيما بلي نيلة عن كل هذه المتطلبات : 
(1) الأهداف الستوية: 
يتم تحديد الأهداف السنوية بطريقة لا مركزية » إذ ترتبط بصورة مباشرة يكل مدير من مديري 
قطاعات وإدرات وأقسام المنظمة . إن عملية المشاركة في وضع الأهداف الستوية تقود إلى تحقيق 
الرضا والقبول للأهداف الموضوعة . وتعد الأهداف السنوية عاملاً رئيسياً يأتي قي مقدمة 
المتطلبات اللازمة لعملية تطبيق الإستراتيجية وذلك لأنها : 


3- تقدم الأسس والباديء لتوزيع وتخصيص الموارد . 
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2 تعد من أهم المعايير الضرورية لتقييم الديرين . 

3 تعد كمحدد رئيسي دى التقدم في تحقيق الأهداف طويلة الأجل . 

4 تحدد الأولويات الخاصة بالأفراد والإدارات والأقسام . 

لهذه الأسباب ولغيرها » يجب مراعاة يذل الوقت والجهود المناسبين في إعادة تقرير الأهداف 
السنوية با يؤدي لصياغتها وتحسقيقها بالطريقة السليمة بحيث تساير الأهداف طويلة الأجل » 
وتدعم تطبيق الإستراتيجية على الوجه الأمول وعادة ما توضع الأهداف السنوية في شكل بعض 
الصطلحات متها : الربحية ‏ النمو » والحصة السوقية للمنظمة من خلال دراسات تشريح السوق 
والتاطق الخغرافية ٠‏ ومجموعات ا مستهلكين » والإنتاج «كمية / جودة» . 

ويوضح الشكل رقم (3/9) كيفية تحديد الأهداف لإحدى المنظمات » تلك التي تم تحديدها 
يناء على الأهداف طويلة الأجل . 

















تلبيق الاستراتيجية. تطلبيق الاستراتيجية. 


شكل رقم (8/9) ومن الشكل السابق بمكتنا تحديد التائج التالية : 
تحديد الأهداف السنوية بناء على الأهداف طويلة الأجلى (المبالغ بالمليون جنيه). 1995 1996 1997 
القطاع الأول 

الأهداف طويلة الأججل : عرس 

القطاع الثالث 

إجمالى عوائد الشركة 

ويتضح من الشكل السايق أن تسلسل الأهداف يكن أن يعم ناه على الهيكل النظيمي 
للشركة ء فالأهداف تتكون في شكل مستوى هرمي جا يحقق الأهداف العامة للشركة ٠‏ مع 
ملاحظة الترابط قيما بينها ء فلن تستطيع إدارة التسويق تحقيق أهدافها وبيع الوحدات المطلوبة ما 
الم تتمكن إدارة الإنتاج من تحقيق أهدافها بزيادة الكفاءة الإنتاجية .. وهكذا . 

(2) صياغة السياسات ٠‏ 

الن تتمكن الشركة من توجيه إستراتيجيتها بصورة طبيعية إذا لم تكن هناك سياسات واضحة 
وموضوعية مرنة تواكب ما قد يحدث من تغيرات » فالسياسة تشير إلى الخطوات العامة المحددة» 
والطرق ٠‏ والإجراءات والقواعد » والأشكال » والتطبيقات التي تعد لدوجيه السمل والنشاط بما 
يساعد على تحقيق الأهداق الموضوعة . 

وا ككل من لای ارين في ارف على دا جو طاو طخ + باعي 
يمكن تطبيق الإستراتيجية بتجاح » كما أنها توفر أسس الرقابة الإدارية وتسمح 
يون الوحدات التنظيمية » وتخفض من كمية الوقت الذي يقضيه المديرين لان 
جانب ذلك فإن السياسات توضح ما هي طبيعة العمل المطلوب وسيؤدى بواسطة من؟ 






















م EF‏ ع 


زياااطاءة الإعابية 7 ٠‏ زيقةاعدد زج ليع ۰ .. المسترلعلن تريل 
96892 400 رمليع ملا ٠.‏ شل الا ليلع 





ع ماقا م Ea‏ تج وقد توضع السياسات لمساعصدة جميع الإدارات والأقسام (مثل نحن نقدم فرص عادلة في 
هاسنا سر 5 59 ا معاملة موظفينا) كما قد توضع بعض السياسات لإدارة معينة (مثل العاملين في هذه الإدارة يجب 
ب ا هده أن يحصلوا على دورة تدريية واحدة على الأقل كل سنة) ويجب أن تكون السياسات مكتوبة قدر 
رقي ار 2 الامتثمار الإمكان . ومن الأمثلة على بعض السياسات التي تدعم إستراتيجية المنظمة وتحقيق أهداف 

الإدارات والأقسام المختلقة ما يتضح ما يلي : 
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إستراتيجية الشركة : 


إحتلال مركز متميز بين متاجر الأقسام لتحقيق النمو في المبيعات وتحقيق أهداف الربحية . 
السياسات المساعدة , 








تفتح كل الأقسام التابعة للشركة من الساعة 8 صباحاً حتى الساعة 8 مساءاً من يوم 

السبت وحتى يوم الخميس» » وسوف تمكن هذه السياسة من زيادة المبيمات إذا التزمت 

عامة الأقسام من فتح أبوابها للبيع خلال الفترة الزمنية الموضحة . 

'بصورة شهرية عن مختلف الأمور بالقسم» » سوف 

ات إلى معدلات المبيعات . 

3 "يجب على كل الأقسام أن تسهم في إعلانات الشركة ب 965 من العائد الشهري الكلي 
لهاء » وسوف تسمح هذه السياسة للشركة بيناء صورة ذهنية وسمعة طيبة للشركة على 
المستوى القومي . 

4- «يجب على كل الأقسام أن توجد الشكل العام لأسعارها من خلال الكتاب العام لأسعار 
الشركة» » سوف تساعد هذه السياسة في بناء الشقة لدى المستهلك بأن ما تقدمه الشركة من 


بير 






منتجات ذات سعر واحد وجودة واحدة في جميع أقسامها. 

أهداف القطاع , 

زيادة عوائد القطاع من 10 مليون جنيه عام 1996 إلى 15 مليون جنيه في عام 1997 . 

السياسات المساعدة , 

1 امع بداية عام 1997 » يجب على وجل البيع بالقطاع أن يقدم تقرير أسبوعي عن نشاطه 
يتضمن الصضقات المطلوبة » والسفريات الخاصة بالعمل » كميات الوحدات الباعة » قيمة 
الوحدات المباعة » عدد الحسابات التي تم فتحها للعملاء  ..‏ سوف تؤكد هذه السياسة لرجل 
البيع الحرص على إثبات أهمية المنظمة التي يعمل بها في تحقيق أهداف الشركة ككل . 

2 امع بداية 1997 » يجب أن ينح هذا القطاع العاملين به %5 من إجمالي العائد في شكل 
مكافأة في عيد العمال؛ . وسوف تساعد هذه السياسة في رقع كفاءة العاملين 
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9030 مع بداية عام 1997 » يجب أن تصل مستويات المخزون في متاجر الجسملة إلى‎ ٠-3 
وذلك حسب خطط الإنتاج؛ » سوف تخفض هذه السياسة من تكاليف الاحتفاظ والامستثمار في‎ 
. اللخزون وتساعد على زيادة المجهودات التسويقية لتصريف المنتجات‎ 

أهدا ف إدارة 








زيادة الإنتاج من 20 ألف وحدة في عام 2996 إلى 30 ألف وحدة عام 1997 . 

السياسات المساعدة: 

3 «مع بداية يناير عام 1997 سوف يقوم العاملين بالعسمل أوقاتاً إضافية تصل إلى 20 ساعة 
أسبوعياً» , هذه السياسة سوف تخفض من الحاجة إلى إضافة عمال جدد . 

ج «مع بداية يناير عام 1997 سوف يتح العاملين مكافأة تصل إلى 100 جنيه لمن لا يخطيء 
ولا يقصر في عمله ولايتأخر عن يوم العمل » هذه السياسة سوف تخفض من معدلات 
الغياب وترقع الإ 

مع بداية يتاير عام 1997 سوف يتم است جار المعدات والآلات الجسديدة 











أفضل من 
شرانها» ‏ هذه السياسة سوف تخفض من الضرائب المفروضة على الأصول وتسمح 
بأرصدة أكبر يكن توجيهها للاستثمار في عمليات الإنتاج المنقدمة 
(3) توزيع وتخصیص الوارد + 
يعد توزيع الموارد من أنشطة الإدارة العمليا إذ يهم في التطبيق الفسعال لالإستراتيجية المقشرحة . 
وقي المنظمات التي لا تعستمد على مدخل إدارة الإستراتيجية في اتخاذ قراراتها يلاحظ أن توزيع 
الموارد غالبا ما يمثل قراراً مركزيا . أما في المنظمات الت على مدخل إدارة الإستراتيجية 
قنجد أن توزيع الموارد غالبا ما يتم تبعاً للأولويات الموضوعة في صورة الأهداف السنوية . 
تمتلك كل المنظمات على الأقل أربعة أنواع من الموارد تستطيع من خلالها تحقيق أهدافها 
الموضوعة » تسمثل هذه الموارد في (الموارد المالية ‏ الموارد المادية ‏ الموراد الببشرية ‏ امارد 
التكنولوجية) ‏ 
إن توزيع الموارد على الإدارات والأقسام الشخصصة لا يعني بالضرورة نجاح عملية تطبيق 
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فهناك عدداً من العوامل الهامة يجب مراعاتها لتحم عملية التوزيع بالفعالية الطلوية 





الحفاظ على الموارد النادرة ووقايتها . 

مراعاة المعايير المالية في الأجل القصير . 

ا البناء التنظيمي المناسب . 

مراعاة غموض الإستراتيجية . 

مراعاة مختلف المخاطر . 

الدقة في معرفة احتياجات كل إدارة ومتى تحتاج إليها . 

(4) بتاء وتهينة الهيكل التنظيمي المتاسب ٠‏ 

هناك عدة عبوامل تؤثر في بناء الهيكل التنظيمي أهمها حجم المنظمة » وعمر المنظمة » وغط 
التكنولوجيا المنبع والإستراتيجية أو الإستراتيجيات التي تتبعها المنظمة ءو تبعية المنظمة للقطاع العام 
أو الخاص أو المشترك .. وغيرها . 

ولهذا يلاحظ أن منظمات الأعمال في تدرجها الطبيعي قد تحولت من مظمات قات 
إستراتيجسيات بسيطة تقوم على أساس منتج واحد أو توزيع متجاتها قي سوق واحد ومناطق 
جغرافية محددة ومراحل إنتاجية محددة إلى منظمات ذات إستراتيجيات معقدة تقوم على فكرة 
تعد المتتجات وتعدد المراحل الإنتاجية وتنوع أسواق . كل ذلك كان له تأثيره على الهيكل » 
فالإستراتيسجية البسيطة كان يلائمها التنظيم الوظيفي » أما الإستراتيجيات المعقدة فأصبحت في 
حاجة إلى هياكل تنظيمية مختلفة (حسب الغرض) قد تكون حسب الناطق أو حسب المنتجات أو 
حسب العملاء .. إلخ . 

وهكذا نجد أن نوع الإستراتيجية الختارة يؤثر على الهيكل التنظيمي الواجب إتباعه فإذا كانت 

إنتاج منتج واحد» أو تتعامل مع سوق واحد أو مجموعة واحدة من 

على أساس وظيقي هو الأنسب ء بينما إذا اعتمدت إستراتيجية 
المنظمة على النمو والشوسع فإنها حينئذ تنوع متسجاتها وأسواقها وتختلف آغاط التكتولوجيا التي 
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تستعين بها ويتشستت عملاؤها وتتعدد مراحل الإنتاج بهاء فحينئذ نجد أن الشنظيم على أساس 
الغرض هو الأكثر مناسبة لوضعها . 
وقد أشارت ¥٥٥4 ۷٥۴۵‏ إلى أن تكنولوجيا الإننا. والمتمثلة في إنتاج الوحدة » إنتاج الطلبية» 


نوعية الإنتاج (مستمر ‏ متغير) ذات أهمية كبيرة وتأثير ملموس على الهيكل النظيمي الواجب 
إتباعه ل 





كما أشار ##لةسعطت وهو من رواد الباحشين في مجال الإستراتيجية والهيكل » إلى أن 
الإستراتيجية تحدد شكل الهيكل » وبالتالي فإن التطبسيق ابيد للإستراتيجية يمكن أن يتحقق بشكل 
أفضل من خلال تنمية وتطوير هيكل تنظيمي يلائم هذه الإستراتيجية كما أثبتت إحدى الدراسات 











التي أجريت في المملكة المتحدة أن هناك علاقة طردية بين الإسترا المطيسقة ونوع الهيكل 
التنظيمي المتبع. ويوضح المسدول رقم (3-9) تعيجة الدراسات الميدانية التي أجريت على 100 
شركة لبيان العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي . 

جدول رقم (3-9) 


العلاقة بون الإستراتيجية والهيكل التنظيمي 























تطبيق الاسترتيجية 


وبناء على ما سبق يلاحظ أن بناء الهيكل التنظيمي المداسب يعد من الموضوعات الهامة التي 
تيجية وليست العبرة هنا مجرد مفاضلة بين هيكل تنظيمي 
وآخرء بقدر ما هي تحديد الهيكل التنظيمي المناسب للإستراتيجية التي تم اختيارها . 

(5) الإدارة الفعالية للعمليات التنظيمية : 

حى يمكن تطبيق الإستراتيجية ينجاح » فإنه يجب بجاتب تصميم الهيكل المناسب- 
الاستفادة المثلى من الموارد ية المتاحة » ويتطلب ذلك تحديد ما يلي : 

أ يناء المعايير لقياس الأداء 

ب الدافعية ونظام الحواقز . 

جا نظام للعقاب والردع (الجزاءات) . 

وفيما يلي نبذة عن كل عنصر من العناصر السابقة : 

أ- بتاء المعايير لقياس الأداء ٠‏ 

ينبغي ترجمة الإستراتيجية الكلية للمنظمة في صورة خطط وبرامج تفصيلية يمكن الاعتماد 
عليها كمعايبر يتم في ضوتها الحكم على الأداء الفعلي » وتمثل الممايير ذلك المستوى الواجب أن 
تكون عليه العمليات والأنشطة لتحقيق غرض معين مقدماً في ظل ظروف تشغيل معينة .» ويجب 
أن تتسم المعايير بالسمات الت 
















© الواقعية : بما يعني إمكانية تنفيق تلك المعايير . 
٠‏ الثبات النسبي : ويشير ذلك إلى عدم إدخال تعديلات جوهرية على المعايير طالما لم تحدث 
ات أساسية في الظروف المحيطة . 

ه الدقة والوضوح : بجا يعني سهولة فهمها من قبل العاملين على تنفيذها ‏ 

© ربط المعايير بالمفاهيم والاعتبارات السلوكية والإنساتية . 

وحتى تنم عملية بناء امعايبر لقياس الآداء بصورة مناسية فيجب مراعاة التقاط الالية : 

© إن الأمر قد يتطلب وضع خطط مرنة لمواجهة الظروف التق 
© إنه لا يجب التركيز على معيار واحد وإهمال باقي المعايير » فلا يجب الاهتمام على سيل 
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المشال -بالربح في الأجل القصير بما يؤدي إلى التصرف بما يضر بمصلحة المنظمة في الأجل 
ارتل 

© إنه من الممكن الاستفادة من نظام الإدارة بالأهداف عند بناء المعايير . 

ب الداقعية ونظام الحوافز» 

يجب وضع نظام للمكافأة والتحفيز بحيث يرتبط بمد الإنجاز والتقدم 
وذلك في ضوء ما تسفر عنه نتيجة التقييم » وإن كانت صعوية في ربط الحاقز بتحقيق الإستراتي 
نظراً لطول أجلها ء إلا أنه لا يجب الاعستماد على ذلك » من الممكن تقسسيم الأجل الطويل إلى 












النظمة كل من نوعية الأداء » وطبيعة العمل » وما يحصل عليه 
الزملاء في المنظمة ء بحيث يعكس هذا النظام المكانة التنظيمية للأفراد كل حسب مستواه . 

إن الأجور والمكافأة والحوافز لا تمنح على أساس التتائج فقط بل هناك العديد من الموامل 
الأخرى التي يجب أن تؤخذ في الحسيان مثل طبيعة العمل والخبرة والجودة والمنافسة والعمر 
ومستويات المعيشة . وغيرها . 

وبالرغم من أن معظم أنظمة الحوافز الآن في معظمها ليست لها علاقة مباشرة بالأداء » ومع 
ذلك فإنه يمكن إدارة يععضها بالشكل الذي يشكل حافزاً للأقراد الذين لهم علاقة بالقرارات 
الإستراتيجية . 

ج- نظام للعقاب والردع (الجزاءات) ٠‏ 

يجب أن تستعين الإدارة عند تطييقها للإستراتيجية يوضع نظام دقنيق وواضح وعادل للعقاب 
والردع » والهدف منه منع السلوك غير المرغوب » ولهذا يركز على ردع الأفراد أكشر منه 
تشجيعهم. إذ هتم نظام المكافآت والحوافز بعملية الحفز والدفع ويهتم نظام الردع بالحانب الآخر 
الذي يمثل محاولة متع الأخطاء والتصرفات غير المرغوبة . 

(6) تكوين وتنمية القدرات والكفاءات الإدارية والقيادية : 

حى كن تسطبيق الإنتراتيجية بصورة جيدة يجب وضع إجابات واضحة لعدة تساؤلات 
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تليق الاستراتیوه 


تعلق بمدى توافر القدرات والكفاءات الإدارية والقيادية » ومن بين أهم هذه التساؤلات : 

ماهو عدد الأشخاص المطلوبين لتطبيق الإستراتيجية ؟ وما هو الكم الموجود منها؟ 

ماهو عدد الأفراد ادد ؟ وما هي نواحي التتمية المطلوبة بالنسبة لهم لمواجهة متطلبات 
الإستراتيجية طوال مدتها ؟ 

ماهي السمات المطلوب توافرها في المديرين لأداء واجباتهم الحيوية ء وذلك من ناحية 
مهاراتهم » وأعمارهم » وخبراتهم » وخصائصهم ونظم قيمهم » ومدى ميلهم للمخاطرة » 
واهتمامهم بالشئون التنظيمية والإنناجية والأنشطة السلوكية والإنسانية 

إن لكل إستراتيسجية متطلباتها من الكوادر الإدارية ذات المواصفات والخصائص التي قد لا 
تتفق مع غيرها من الإستراتيجيات » ولقد تسم البعض الأدوار لمنتظر من القائد القيام بها على 
الحو التالي : 

1 مجموعة الأدوار الشخصية : وتتمثل أهم أبعادها فيما يلي : 

ه الرئيس الصوري : وذلك حيث يشل المدير رمزاً للمنظمة من خلال شخصيته وتصرفاته . 

٠ القائد لمجموعة من المرؤوسين : وتمثل علاقات القائد الرأسية مع مرؤوسيه‎ ٠ 

» علاقات القائد العاطفية : وتمثل علاقات القائد الأنقية والتي يهتم فيها المدير بتحقيق التعاون 




















والإنسجام مع غيره من المديرين في نفس المستوى . 

ب مجموعة الأدوار المتعلقة بالمعلومات وتشمل : 

© دور المدير كمستقبل للمعلومات : سواء خارج المنظمة أو من داخلها . 

٠‏ دور المدير كناشر للمعلومات وذلك من خلال التقارير التي تنشر أو الأحاديث والتصرفات 
التي تذاع .. وغيرها . 

© دور المدير كمتحدث رسمي في ما يعلق بأمور انظ 
المراسلات والإتصالات الخارج 

ج مجموعة الأدوار المتعلقة بالقرارا 

ه دور المدير كمباديء في التفكير لرعاية مصالح وأهداف المنظمة . 





يمثل المدير المنظمة في كافة 
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© دور المدير كمخصص للموارد والإمكانيات المناحة على مختلف أوجه النشاط وعلى المدى 
الزمتي متاح . 

© دور المدير كمفاوض مع الغير من يتعاملون مع المنظمة . 

ي يتم تطبيقها يسهم في تحديد الأدوار الأكثر أهمية وتلك 






ومن بين المهسارات المطلوب تواقرها في الكوادر الإدارية والقسيسادية حخى يكن تطبسيق 
الإستراتيجية على التحو المرجو » مايلي : 

وأخلاقيات مرؤوسيه » ومختلف الأطراف التي يتعامل معها . 

ة إتمام عمليات الإتصال على الوجه المطلوب . 

ج ‏ تشخيص وحل المشكلات واتخاذ القرارات الإدارية 

د رقع الروح العتوية للمرؤوسين . 
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ا مراجعة الاستراتيجية 


Strategic Review 


بقراءتك لهذا الفصل يمكنك التعرف على : 





« أهمية عملية المراجعة الإستراتيجية . 
٠‏ العلاقة بين مستويات الإستراتيجية وعمليات المراجعة الإستراتيجية . 
٠‏ خصائص المعلومات المطلوبة لتحقيق الرقابة في مستويات الإستراتيجية . 
٠‏ الإطار العام مخطوات تقويم الإستراتيجية. 















المراجعلة الاستراتيجيلة. 


همقدمةه 

ية والرقابة عليها هامة جداً في مراحل إدارة الإستراتيجية . إذ أنها 
توضح مدى مسايسرة عمليات التطبيق لما تم تصوره في مرحلة الصياغة ٠‏ وتظهر مدى التطور 
الإ ابي أو الإنحراف السليي في استثمارات المنظمة » ولهذا يمكن القول أن صياغة الإستراتيجية 
وتطييقها سيصبحان بلاجدوى إذا حدثت تغيرات في العوامل الداخلية أو الخارجية أدت إلى 
الإنحراف عما هو متصور قيما سبق » مما ييرز ضرورة مواكبة عمليات التطبيق والرقابة علبهاء 
وتقييمها وسرعة انخاذ الإجراءات التصحيحة حتى تستمر الإستراتيجية في مسارها الصحيح . 

وقي هذا الفصل سيتم تناول الموضوعات 














ية وعمليات المراجعة الإستراتيجية . 





خصاتص المعلومات المطلوبة 
الإطار العام خطوات تقويم الإسترا 
أهمية عملية المراجعة الاسترات 
تكمن أهمية عملية مراجعة الإستراتيجية في أن المنظمة من خلال رقابتها على عمليات التطبيق 
لها ظهور بعض المشكلات الداخلية أو الخارجية التي قد تمنع المنظمة أو تحد من قدرتها 
على تنفيذ المشسروعات طويلة الأجل أو حتى المشروعات السنوية ما ينمكس على تحقيق أهدافهاء 
فقد تحد التدخلات أو القوانين والقرارات الحكوسية ‏ على سبسيل الثال من إستكمال بعض 
الأنشطة أو العمليات عا يلقي عبتا على عاتق المسثولين بالنظمة يسمثل في البحث عن الإجراءات 
والبدائل الممكنة لاستكمال الإستراتوجية . 

إن عملية المراجعة الإستراتيجية تبدو ذات أهمية بالغة لأن العوامل والمشغيرات الداخلية 
والخارجية ليست ثابتة على امدى البعيد » فالتضير سمة رئيسية لهذ العوامل مما يؤثر بالتالي على 
نقاط القوة والضعف» وكذلك الفرص والمخاطر » وليس الشعربر فقط ولكن أيضاً متى سيكون هذا 
التغيبر . وبأي الطرق سيتم .. كل هذا يمكن أن يساعدنا على إنجازه الإجابة عن بعض التساؤلات 
أهمها: 0 





الرقاية في مستويات الإستراتيجية . 
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الراجمة الامتراتيجية. 


هل مازالت نقاط القوة الخاصة بالمنظمة على حالها قوية ؟ 

2- هل تم إضافة نقاط قوة أخرى ؟ وإذا تمت الإضافة فقي أي المجالات ؟ 

3- هل مازالت نقاط الضعف على حالها ؟ 

4 هل تم الوقوف على نقاط ضعف أخرى ؟ وإذا كان هناك نقاط ضعف جديدةقما هي هذه 
النقاط ؟ 

5 هل مازالت عناصر الفرص الخارجية متاحة ؟ 

6 هل يوجد الآن فرص جديدة؟ وما هي ؟ 

7 هل مازالت عناصر المخاطر الخارجية على حالها ؟ 

8 هل توجد مخاطر جديدة ؟ وما هي ؟ 
بتقييم العوامل والمتغيرات الداخلية » كذلك الحال فيما يخص الأداء التنظيمي 
فيجب سقارنة النتائج الفعلية بتلك المتوقعة للوقوف على الإنحرافات » وتحديد إلى أي مدى تم 
الوصول للأهداف » سواء على المستوى البعيد أو القصير . 

إن التقسييم ليس مطلوياً في حد ذاته بصورة مجردة وإنما تكمن أهسيته قي ما يسفر عن نتائج 
تساعد على اتخاذ الإجراءات التصحيحية » وتلك التي تحدث التغيرات المطلوية شتحسين وضع 
وقد يعرتب على عملية التقييم العديد من الآجراءات 


هذا فيما 








2 ابتكار سياسات جديدة تتناسب مع التغير . 

3- زيادة رأس مال المنظمة بإصدار أسهم جديدة . 

4 إضافة أو تعديل منتجات . 

مية قدرات أو مهارات العاملين . 

العلاقة بين مستويات الإستراتيجية وعمليات المراجعة الإستراة 





5 
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المراجمةالاستراتيجية 


ومهام النظمة » ولقد أشار البعض إلى أن تقييم الإستراتيجية يمكن إتمامه من خلال استركيز على 
النقاط التالية : 








تقييم ما إذا كانت الأهداف التي أعدت الإستراتيجية لتحقيقها متمشية مع الأهداف التي 
توصلا إليها أم لا؟ 
2- تقييم مدى جودة التحاليل والعمليات التنظيمية المستخدمة في 





3 تقييم محتويات الإستراتيجية . 
4 تقييم قدرة المنظمة على تطبيق الإستراتيجية . 
5 تقييم الأداء الناجم عن إتباع الإسترات 
ام يعملياء 






ابة عليها يفضل البعض أن يربط بين مستويات 
ة » ويوضح الشكل رقم (1/10) العلاقة بين مستويات 
الإستراتيجية وعمليات المراجعة والرقابة . 
شكل رقم (1/10) 
العلاقة بين مستويات الإستراتيجية وعمليات المراجعة والرقابة 
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الراجمة الاستراتيجية. 


ومن الشكل رقم (1/10) يتضح أهمية عمليات الرقابة في جميع مستويات الإستراتيجية بده 
من الإستراتيجية الكلية للمنظمة وهءغمهغ8 نهمهم»ه© ومروراً بإستراتيجية وحدات الأعمال 
Strate‏ وو صنعدظ » وحتى نصل للإستراتيجيات الوظيفية وا Functional Strategy‏ 
كل مستوى تجري عمليات المراجعة والرقابة . فقي المستوى الأول تحتاج المنظمة 
إلى مراجعة ورقابة إستراتيجية 1مخهه٥‏ وهم موجن8 » أما في مستوى إستراتيجية وحدات الأعمال 
تجرى عمليات الرقابة الإدارية [مغدمت غمعصممههصدكة وأخيراً تتم في المستوى الأدنى الرقابة 
التشغيلية Operational Control‏ 
خصائص المعلومات المطلوبة لتحقيق الرقابة في مستويات الاستراتيجية : 
تحتاج عمليات الرقابة إلى مجموعة من البيانات والمعلومات في كل مستوى من الإستراتي 








وس سيق 












ويبين الجدول رقم (1-10) خصائص المعلومات المطلوبة لتحقيق الرقابة في مستويات الإستراتي 
E‏ 


جدول رقم (10-) 
خصائص المعلومات المطلوية لتحقيق الرقابة في مستويات الإستراتيجية 

















الرقابة الإسترايجية | الرقاة الإدارية الرقابة التشغيلية 
داخلية وخارجية داخلية بعضها خارجي 
أ مجال الملومات ١‏ | عامة ورئيسية عافة بشكل محدد 
أ مستوى الإجمال إجمالية إجمالية وبمضها تقصيلي | تقصيلية 
آفاق الوقت مستقلية وتاريخية تاريخية تاريخية 
ل تكرار الاستخدام ‏ | عرضي ولكن مع زيادة | دورية وستكررة على | متكررة جداً ومسشمرة 
الاستخدام 

















الراجعةالاستراتيجية 


ويتضح من المسدول أن المعلومات والبيانات المطلوية مراجعة ورقابة الإستراتيجية تختلف 
باختلاف المستوى الإستراتيجي » فكلما كانت الإستراتيجية على المستوى الوظيفي والتشغيلي 
كانت مصادر البيانات والمعلومات المطلوية لإتمام عمليات الرقابة داخلية وتفصيا 
ويتكرر استخدامها وتعتمد على الييانات التاريخية بشكل كبير وعكس ذلك عند المستوى الكلي 
للمنظمة قنجد أن مصدر البيانات والمعلومات داخلي وخارجي أيضاً والمعلومات إجماا تتم 
الحاجة إليها بشكل عام ورئيسي كما نحتاج بيانات عن الماضي نحتاج بيانات عن المستقبل أيضاًء 
وأخيراً قفي مستوى إستراتيجيات وحدات الأعمال (النشاط) تتم عمليات الرقابة الإدارية ونحتاج 
إلى بيانات ومعلومات تتناسب خصائصها وتتشكل فيسما بون البييانات والمعلومات المطلوبة على 
المستوى الكلي والمستوى التشغيلي . 

الإطارالعام لخطوات تقويم الإستراتيجية : 

وهكذا يتضح أن الإستراتيجية في المستويات العليا تحناج إلى مراجعة شاملة بشكل عام في 
النظرة المنفحصة لآليات التطبيق الإستراتيجي ورؤية الاثار البيئية الداخلية » ويصور الشكل رقم 
(2/10) الإطار العام خطوات تقويم إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية وحدات الأعمال . 





ومحدودة ب 
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شكل رقم (2/10) 
الإطار العام خطوات تقويم إستراتيجية ال منظمة 





















ار 
قال ااا تيس من اا مقا لاا 
الي ا م 


OSE 














ألاستمرار في الشطة اإستوتيجية 








ومن الشكل رقم (2/10) يتضح أن هناك ثلاث خطوات رئيسية وذلك على التحو التالي : 
(1) مراجسعة الأسس التي بنيت عليها الإستراتيجسية : وذلك فما يتعلق بالعوامل الداخلية ٠‏ 
والعوامل الخارجية » بحيث تركز دراسات مراجعة العوامل الداخلية على التغيرات التي حداثت 
في إدارة امنظمة » واتتسويق والمحاسبة والإدارة امالية » ونشاط البحوث والتطوير للوقوف على 
نقاط الضعف والقوة بعد ذلك يتم دراسة العوامل الخارجية للوقوف على وضع ومكانة النظمة في 








الراجعة الاستراتيجية. 


السوق مسقارنتها بالتافسين » ويكن أن يتم هذا التحليل من خلال طرح عدة أسئلة يلزم الإجابة 
عليها بالشكل المناسب + من أمثلتها : 

ات المناقسين على إستراتيجية المنظمة ؟ 

؟ 





يف أثرت إسترا 
هل تغيرت نقاط القوة والضعف الخاصة بالمناة 








ما هي الأسياب التي دفعت إستراتيجيات المنافسين بالنجاح عن غيرهم؟ 

كيف يكن للمنظمة القيام يبعض صور التعاون مع المنافسين ؟ 

(2) قياس الأداء التنظيمي فشل الأنشطة في الأجل الطويل » أو في تحقيق بعض الأهداف 
السنوية يتطلب سرعة اتخاذ الإجراء النصحيحي » فقد يتضح أن هناك بعض السلبيات أو القصور 
في السياسات ٠‏ أو وقوع دورات اقتصادية غير متوقعة ء أو قصور في عمليات الإمداد والتوريد 








اللمنظمة أن تتخذ أي إجراءات تصحيحية دون وجود معاييير تمثل أسس متفق عليها إستراتيجيات 
لكقارنة الأداء من خلالها . 

(3) إتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية : يتم اتخاذ القرارات التصحيحية إذا وجدت 
اختلافات جوهرية عند مراجعة الخطوط الرئيسية للإستراتسيجية فيما يتعلق بجوانب البيثة الداخلية 
أو الخارجية » إضافة إلى الإنحرافات في الإستراتيجية ذاتها أو أحد جوانبها الخاصة بالاختيار 
الإستراتيجي . 

أماقيما 











بنظم الرقابة ال تتم في حالة تطبيق الإستراتيسجيات الوظ 
والتشغسيلية » فإنها تصمم للشأكد من أن التنفيذ اليومي للأنشطة يساير الخطط والأهداف السالف 
تحديدها ء ويهتم هذا النمط من الرقابة بأداء الأفراد والمجموعات ومقارتته بالأدوار المتوقعة من كل 
مم قن شد الحطيي 

ويصور الشكل رقم (3/10) الخطوات الرئيسية في عماية التقييم والرقابة في مسشوى 
الإستراتيجيات الو ق 





وا 





























اللراجعة الاستراتيجية. 


شكل رقم (8/10) 
الخطوات الرئيسية في عمليات الرقاية التشغيلية 


ضيه 


ومن الشكل رقم (3/10) يتضح أن الخطوات الرئيسية في عملية الرقابة التشغيلية تدمثل قيما 





الخطوة الأولى :وضع المعايير: 
تمثل الخطوة الأولى في عملية التقييم والرقابة صياغة المعايير المرغوبة » وهي ليست بالعملية 
السهلة وخاصة عندما تتسد الاحتمالات الممكنة التتحقيق ٠‏ وفيما يلي بعض البتود التي توضح 
قائمة مختصرة للمعايير : 
أ خدمات العملاء (وقت التسليم ‏ النسبة المشوية لعائد المتشجات ‏ الفاصل الزمني بين 
حدوث مشكلة وأداء الخدمات ) . , 
ب الإنتاج (تسلسل المواد الخام فيسما بين الآلات ‏ معدل دوران المخزون من المواد نهائية 
الصنع ‏ النسية امثوية للعوادم ‏ عدد الوحدات المعيبة) 











الراجعةالاستراتيجية 


ج - الموارد البشرية : (معدل دوران العمل معدل التأخير والغياب ‏ معدلات الأجور 
والخدمات والمزايا تدريب العمالة وتنمية قدراتها). 
د الأداء المالي : (سعدل العائد على الاستشمار والعائد على الأصول ‏ معدلات تحقيق 
الإيرادات ‏ معدلات غو البيعات _ هامش الربح). 

الخطوة الثانية :قياس الأداء ٠‏ 

إذا ما تم إتخاذ قرار فيما يتعلق بأهم عناصر المنظمة الخاضعة للتقييم . فإن الخطوة التالية تتمثل 
في قياس الأداء » ويتطلب قياس الأداء تحديد المرحلة التي يجب أن تتم فيها عملية القياس » كما 
يجب الاهتمام برقابة الكم والكيف » هذا إلى جانب الأخذ في الإعتبار تعائج تحليل الأراء 
الشخصية لكي نحقق التوازن بين المقاييس الكمية والكيفية . وفي هذا الصدد يمكننا مناقشة النقاط 
التالية : 

1 محديد زمن القياس : 

إن تحديد زمن القياس يختلف تيا للغرض من عمليات الشقييم والرقابة إذ قد تكون الرقابة 
سابقة أو مواكبة أو لاحقة على عمليات التتفيذ . 

فالرقابة السابقة : تعد لكي يمكن استخلاص الانحرافات والمعوقات من المنبع ء هذا إلى 
جاتب إمكانية تحديد الإجراء التصحيحي قبل إتمام العملية . 

اما الرقابة المواكبة للتتفيذ «نستمر أو لا نستمر» فتطلب اعتماد التتج أو العملية قبل بده 
الخطوة التالية للمتتج أو العملية . 

في حون تمثل الرقابة اللاحقة «الرقابة التي تعتمد على أعمال سابقة» تطبيق المقاييس المحددة 
بعد إتمام العملية للتأكد من تطابقها لما سيق إعداده . 

وتمثل الأنواع الشلاثة السابقة طرقاً. اللرقابة يمكن الاستعانة بها جميعاً عند تطبيق 
الإستراتيجية . 

ب- رقاية الكم والكيف 

تمثل الرقابة على الكم والكيف مشكلة شائعة عند إجراء عمليات الرقابة قالديرون يؤكدون 
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الراجمة الامتراتيجية. 


غالبا على قياس المعايير » حيث أن الأداء الكمي (عدد الوحدات المنتجة / عدد الوحدات المباعة / 
إجمالى قيمة البيعات) سهل نسبياً للقياس بموضوعية » هذا في حين نهد أن القياس التوعي 
«الكيفي* (يسر وسهولة التعامل تداول المنتج / المدى الزمني لعمر المنتج / الاعتمادية / الخودة» 
أكثر صعوبة ء فغالباً ما يعتمد على آراء المحكمين وتفضيلاتهم) 

ج - الفحوص والمراجعة الإستراتي 

تستخدم هذه الفحوص كوسيلة أداء المنظمة أو وحدة أكثر من تقسيماتها الفرعية » وقد يطلب 
هذه الفنحوص والمراجنمات مجلس الإدارة » أو يطلبها المديرون كل حسب إدارته » وقي حالة 
إجراء هذه الفحوص يتم الاستمانة بمجموعة استشارية أو تشكل لجان للفحص والراجعة 
الاستراتيجية وذلك لتقييم واحدة من المجالات الآنية : 

فعالية المنظمة في ارتباطها بالجتمع (المسثولية الاجتماعية / الاستجابة لمطالب العملام / 
الصورة الذهنية). 

علاقة المجالات الوظيفية ببعضها البعض (مجالات التعاون والصراع فيما بين الإدارات 
والأقسام المتداخلة / تدقق الإتصالات وتسلسلها). 

إسهام الجالات الوظيفية في تحقيق مهام وأهداف الظمة . 

نقاط القسوة والضعف في المنظمة بالنسبة للشركات الأخرى في الصتاعة والإستراتيجيات 
البديلة . ١‏ 

الخطوة الثالثة : مقارنة المعايير بالأداء : 

إن الخطوة الثالشة في عملية التقييم والرقابة هي مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المرغوية قفي 
الأحوال يكون من غير المنطقي أن نتوقع أن يكون الأداء الفعلي للمعايير المتوقعة » ولذلك فقاليا ما 
نكون أكثر واقعية إذا نظرنا إلى الأداء على أنه شيء مقبول عندما يقع ضمن معدل السماح السابق 
تحدیده 

ولهذا يجب الاستعانة عند مقارنة المعايير السابق إعدادها بكل من المعدلات المثالية ومعدلات 
السماح الشائع استخدامها . 














االراجغلة الاستراتيجية. 


الخطوة الرابعة: اتخاذ القرار 

تتمثل الخطوة الأخيرة في عملية التقييم والرقابة في اتخاذ القرار المناسب للأداء . وقبل تحديد 
القرار المناسب يجب على الإد تحدد أولا أسباب الإنحرافات ثم توضح الإجراء التصحيحي 
المناسب » وذلك على النحو التالي : 

أ أسياب الإتحرافات : 

عندما تظهر إختلافات بين المعايير والأداء الواقعي يكون من السهل التوصل إلى أن شخصاً ما 
ارتكب خطأ ء وإن لم يكن هناك خطأ ما قإن الانحراف قد يكون نتيجة تحركات غير متوقعة من 
قبل المنافسين » أو تغيرات أخرى ويذلك فقيل اتخاذ القرار علينا مراعاة النقاط التالية : 

- هل كان سيب الإنحراف داخلي آم خارجي؟ 

هل كان السبب عشوائياً أم كان من الممكن توقعه؟ 

هل التغير موقت أم مستمرا ؟ 

هل الإستراتيجيات الحالية لا قزال مناسية . 

هل النظمة قادرة على الاستجاية للتغير المطلوب 

ب الإجراء التصحيحي : 

إن الاستراتيجيات التي لا تحقق المعايير المرغوبة تقود المنظمة إلى حد نوعين من الاستجابة 
والتصرف هما : 

الأول : يتمثل في مراجعة الإستراتيجيات » مثل هذه المراجعة قد تتطلب تعديلاً طفيفاً 
للاستراتيجيات الحالية » أو تغييراً كاملاً تلك الإستراتيجيات . 

- الثاني : ويتسمثل قي تغيير المعايير مسبقاً » قمن الممكن ‏ خاصة بالنسبة للإستراتيجياتة 
الجديدة ‏ أن تكون النتائج المرغوبة تفوق قدرات وإمكانات المنظمة أو أعضائها . 
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٠‏ الفصل الحادي عشر: 

تحليل الحالات العملية وتنمية المهارات الفكري 
» الفصل الثاني عشرء 

حالات عملية ومواقف تطبيقية 
















تحليل الحالات العملية 


يهدف هذ الفصل إلى بيان وتحقيق الموضوعات التالية : 





. مقهوم تحليل الحالات وأهميتها في الإدارة الإستراتيجية‎ ٠ 
مزايا دراسة الحالات وتحليلها في الإدارة الإستراتي‎ ٠ 
. خطوات دراسة وتحليل الحالات‎ ٠ 

ه أساليب توليد الأقكار في الحالات العملية . 

ه مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجي . 

دليل مرشد لتحليل الحالات في الإدارة الإستراتيجية . 
« نصائح وإرشادات عند تحليل الحالات العملية . 








تعليل الحالات العملية 


«مقدمة. 

يعد هذا الفصل تمهيداً لعمليات تحليل الحالات العملية » ومن ثم يتناول تعريف الحالة قي 
مجال إدارة الأعمال بصفة عامة » وتعريفها في مجال الإد 
هذا إلى جانب عرض مزايا دراسة الحالات وتحليلها » إضافة إلى التعرض خطوات دراسة وتحليل 
الحالات وأساليب توليد الأفكار » كما يتناول هذا الفصل مراحل إتخاذ القرار الإستراتيجي من 
خلال العمل الفردي والجماعي للوصول إلى عدد من الأفكار الخلاقة التي تمثل بدائل موضوعية 
لحل مشکلات ۱ا 

ونختم هذا الفصل بتقديم دليل مرشد لتحليل الحالات في الإدارة الإستراتيجية مع بيان لأهم 
النصائح والإرشادات والأفكار التي نراها ضرورية لتحليل الحالات العملية . 

وبعد إنتهائك من هذا الفصل يمكنك دراسة وتحليل يعض الخالات المعروضة في الفصل الأخير 
لاتأكد من قدراتك في اتخاذ القسرارات الإستراتيجية للمواقف التطبييقية » مع خالص دعواتي لك 
بالتوفيق والسداد فيما ستتخذه من قرارات في سائر حياتك . 

مطهوم تحليل الحالات وأهميتها في الإدارة الإسترا 

تفيد دراسة الحالات في فحص وتحليل موقف المنظمات » وخاصة 
البييثية الخارجية » والتعرف على قدراتها وإمكانتها الداخلية جا يمكنها من بتاء أهدافها وتحديد 
حصتها التسويقية ‏ والناطق التي يمكنها أن تحقق فيها النجاح » كما تفيد في اختيار البديل 
الإستراتيجي الذي يمكن للمنظمة تبنيه من بين البدائل الإستراتيجية المتاحة سواء تعلق بتشبيت 
» أو سعيها نحو النمو والتوسع » أو اتجاهها نحو تقليص عملياتها و: 
مارستها التسويقية أو الإنتاجية . 

ونا كانت الحالة في مجال إدارة الأعمال تعني : 

© «وصف مختصر بالكلمات أو الأرقام ‏ لوضع إداري معين ‏ واقعي أو مغترض - 
يعرض لسيناريو أحداث معينة لدراستها وتحليلها بهدف تشخيص المشكلات واستتتاج الحلول 
وإبداء الآراء وكتابة التقارير وذلك تنمية لمهارات الدارسين والممارسين في اتخاذ القرارت؟ 


















موقف اد 
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تخنين الحالات العمتية. 





يتم الاعتماد على مدخل الحالات لتنمية مهارة الدارس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية 





والضعف أو الفرص واللخاطر التي تواجه المنظمةء كذلك الخال إذا تركزت البيانات حول الاختيار 
بدن البدائل الإستراتيب ة الدارس على اتخاة قرارات الاخيار الإستراتيجي ومن 
ثم فإن الحالة الجسيدة هي تلك التي تفرز المعلومات الدقيقة من الدارس في صورة آراء الق 
وقرارات وتنقله من دور الدارس إلى وضع المدير متخد القرارات الذي يقبل مواجهة التحديات 








يمكننا تعريف تحليل الحمالات في مجال الإدارة الإستراتيجية بأنها : «وصف لبعض أو 
كل عناصر بيئة المنظمة الداخلية وا خارجية . بالإضافة إلى الأبعاد التي تهم المنظمة على اللدى 
البعيد كرسالتها ء وغاياتها » وأهدافها وإستراتيجيتهاء بهدف تحليلها وإبداء الآراء بشأنها وإعداد 














إن معظم المعلومات امتعلقة بالحالات الإستراتيجية تبني على حقائق واقعسية » مع أن هناك 
بعضها يبنى على الآراء والمعشقدات والاقدراضات » وتحناج تلك الحالات إلى مناقشسات شاملة 
بصورة أكثر عمق من غيرها من الحالات في المستويات الأخرى 

وبصفة عامة فهي تحتوي على توصيف متعمق للعلاقات الإدارية» والجالات التسويقية 
والتمويلية ونواحي العمليات والإنتاج . والبحوث والتطوير » وقضايا التحليل با يشعر القاريء 
بدوره في تشخيص الوضع واتخاة مايلزم من قرارات » وتحتاج إلى التعبير عنها بعد ذلك في 
ارير جا يدعم القدرات التطبيقسية والعملية في مجال مفاهيم وعلاقات الإدارة 
الإستراتيجية» وغالباً ما يطلق على استخدام أسلوب تحليل الحالات مصطليح التعلم عن طريق 
العمل teaming by Doing‏ 

تختلف الحالة عن المدخل النظري في تناول موضوعات الإدارة الإستراتيجية اختلافا جوهريا . 
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تعليل الحالات العملية. 


فمدخل تحليل الحالات يعتمد على تفاعل مجموعة الدارسين والطلاب من خلال إعمال المهارات 
الفكرية والكلاسية والإتصالية . ويمكن للمعلم إثارة حماس المجموعة بتحفيزه لهم على كثرة 
التساؤل والاهتمام بالتحليل وإبداء الأفكار الخلاقة وتجميع الملاحظات المهمة وتشجيعهم على 
مهارات الحوار والإقناع أو الاقتاع . 

وعموماً فإن أسلوب تحليل الحالات 
التالية : 

ما هي أهم عوامل القوة والضعف في المنظمة؟ 

2- كيف يمكنك وصف وتحليل الأوضاع المالية في النظمة ؟ 

3 ما هي أهم النقاط التي تمثل الفرص والمخاطر | 

4-ما هي أغراض وأهداف المنظمة ورسالتها في الجتمع ؟ 

5 من هم منافسوا المنظمة؟ وما هي إستراتيجياتهم؟ 

6 ما هي الغايات والإستراتيجيات التي تزكيها النظمة؟ 

7 كيف يمكن أن تطبق المنظمة إستراتيجيتها بكقاءة وفعالية؟ وما هي مشكلات التطبيق 
المتوقعة؟ وكيف يمكن للمنظمة أن تتكيف معها أو تواجهها بالعلاج المناسب ؟ 








في تنصية المهارات التعلقة بالإجابة عن التساؤلات 











مزايا دراسة الحالات وتحليلها في الإدارة الإستراتيجية : 

يعد اسلوب تحليل الحالات الدارسين والطلاب بالعديد من المهارات » وكما يعمل على تدعيم 
المعارف والعلوسات» ومن ثم يمكن القول أن أهم زايا دراسة الحالات وتحليلها في الإدارة 
الإستراتيجية تتمثل فيما يلي : 

1 إحساس الدارسين والطلاب بالمتعة نتيجة قيامهم بمناقشة مختلف جواتب الحالقة 
وإطلاقهم لعنان أفكارهم » وخروجهم عن الألوف في محاضراتهم من إعتياد الاستماع 
والاستقبال . 

2- سهولة تذكر الدارسين والطلاب للآراء والنظريات والتماذج التي عرضوها وناقشوها 


27 





تتخنيل الحالات العملية. 


وفلك لإستفادة الفرد بأكثر من حاسة لإستقبال الشيرات المحيطة ؛ فهو يقرأ الحالة ؛ وييدي 





رأيه ويستمع لآراء الآخرين ثم يُعمل فكره لزج هذا كله واستتاج رؤى جديدة . 
3- تنمية المهارات وتطويرها من خلال تقييم المواقف وتطبيق النظريات وذكر الأمثلة الواقعية 
والإقتراضية 





الجوانب الاجتماعية والإنسانية في الإدارة . إذ غالبا ما يتم مناقشة ودراسة الحالة 
بشكل جماعي يدعم تعاون الأفراد . ويحقق أيضا التنافس فيما بين الدارسين لإبداء أفضل 
الآراء لاتخاذ القسرار الصحيح » إن عسملية الإتصال السائدة بين الأفراد عند دراسة الحالة 
لاشك توطد العلاقات فيما بينهم » وتزيد من تفاعلهم . 

ية الفكر الإبداعي لدى الأفراد من خلال دعوة الأفراد للبحث عن الحلول اليتكرة 
فالدارس غالبا ما يمزج ما درسه نظريا مع معطيات الحالة المعروضة ثم يسعى جاهداً للبحث 
عن الحل المتاسب . 

تنمية الفكر الإستراتيجي : إذ يتطلب تحليل الحالات في مجال الإدارة الإسترا 
الثاقبة والبصيرة الخلاقة للمتوقع مستقبلاً من أحداث ٠‏ وكذلك الحال فيمًا : 
الرسالة » أو تحليل البيثة أو عمليات الإختيار الإستراتيجي . والمراجعة الإستراتيجية . فكلها 
موضوعات تتطلب عمق القكر » ودقة التحليل والإستتتاج . 

























تايل الحالات العمنية 
خطوات دراسة وتحليل الحالة : 
غر عملية تحليل الحالات بعدة مراحل يمكن بيانها من خلال الشكل رقم (1/12) . 
شكل رقم (1/11) 
خطوات دراسة وتحليل الحالة 

وفيما يلي نلقي الضوء على كل مرحلة متها : 
(1) إقرأ الحالة بصورة سريعة . ودقعة واحدة» اه عام وإلمام سريع بطبيعة الحالة 

وشخصياتها والأحداث الجوهرية والموضوعا. التي تتناولها ء كما يساعدك ذلك 


على معرفة مظاهر المشكلة » لأن القراءة الآولى للجالة بمثاية معرفة المكونات والأبعاد 
الرئيسية . ومثالاً على ذلك إذا سألك سائل مم يتكون جسم الإنسان؟ فإن الإجابة السريعة 
مستكون الرأس والجذع والأطراف » وإذا ششت شئت التفصيل في أحدها قليكن ذلك في 
الخطوات التالية 

لومم 





تخليل انحالات العملية. 





(2) عليك قراءة الحالة للمرة الثانية بتمهل وتفكر وتدبر » فقد تحتاج إلى عدة قراءات تفصيلية 
يتوقف عددها على مدى إنتظام المعلومات المدرجة بالحالة » ووضوح فكرتها أو تشعب 
أركانها ومدى طولها أو متدارها » والوقت الاح لدراستها وتحليلها هذا بالإضافة إلى 
مهارة الدارس وخبرته السابقة ابة ملاحظاتك فيما يتعلق ببيانات وحقائق 
الحالة في شكدل بيسر لك السيطرة عليها » وتدرس وصفياً وكميا للتوصل إلى حقائق 
جديدة تكون إتجاهاً واضحا عن مشكلة الحالة مع تلمس طبيعة المقترحات والقرارات 
المنتظر إتخاذهاء بالإضافة إلى معرفة نقاط القوة والضعف الداخلية » وتبين مجالات 
الفرص التي يمكن الاستفادة من نتائج تحليلها » وكلما زاد اهتمامك في هذه الخطوة كلما 
زادت فرصة سعالحة الحالة وتحليلها بالجودة المطلوبة » وقي هذه الخطوة عليك الرجوع إلى 
الجداول والأشكال التوضيحية المرفقة بالحالة مراراً وتكراراً في مكانها وريطها بالمعلومات 
الموضحة لها ولا تتركها ملين الإتتهاء من قراءة النص بمايؤدي لعدم تفهم علاقتها بالنص 
وغموض الغرض منها ومدلول كل متها . 

(3) تمعن قي مراجعة مختلف الحقائق التي توصلت إليها للتاكد من آرائك ومقترحاتك بشأن 
من الموضوعات » وتذكر كل تراشك القكري والمعسرفي السابق قي مسجسال الإدارة 
الإستراتيجية خاصة وإدارة الأعمال عامة . 

(4) أكتب خلاصة ما توصلت إليه من آراء ومقترحات بحسب طبيعة التساؤلات المطروحة 
والزمن المناح مسترشدا اللمشكلة ء ثم ماأجريته من تحليل وأتبسته بالتقسيرات 
اللازمة وعليك إذآً إبداء استنتاجاتك واتخاذ قراراتك . 

أساليب توليد الأفكارفي الحالات العملية , 

عادة تكون هناك صعوية في تكوين أفكار جديدة عند التعرض لحل المشكلات واتخاذ 

القرارات . إلا أن ذلك لا ممثل نههاية المطاف » بل يجب أن تسعى الإدارة الإستراتيجية إلي بحث 
كافة الوساتل واللطرق والأساليب التي تيسر الحصول على أكبر قدر من الأفكار » ويمكتنا في هذا 
الصدد تقديم بعص هذه الأساليب » وذلك على التحو التالي : 
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تحليل لالات العمني 


(1) الجماعات البؤرية 

(2) العصف الفكري . 

(3) تحليل قائمة المشكلات 

(4) لحل الإبداعي للمشكلات . 

وفيما يلي نلقي الضوء على كل اسلوب بشكل مختصر . 

(1) الجماعة البؤرية : 

تم استخدام مقابلات ا ماعات البؤرية فر 
الأسلوب على وجود وسبط يرس محمرعة من الأقراد » ثم يقومون بإجراء حوار مفتوح وعميق 
بدلا من طرح الأسئلة من أحل احمصول على إجابات جاهزة » ويقوم الوسيط بش ركيز نقاش 
المجموعة حول مجال الحالة المطروحة سواء أكان ذلك بطريقة مباشرة أو غير مباشرة وإضافة إلى 
دور هذه الجسماعات في ن 
والمفاهيم السابق طرحها . هناك إجراءات عديدة متوفرة من أجل تحليل النتائج ووسيلة استخدامها 
» وبهذا تصبح الجماعات البؤرية مفيدة بشكل متزايد لتوليد أقكار جديدة تفيد إستراتيجية 
المنظمات 

(2) العصف الطكري: 

يعتمد أسلوب العصف الفكري على حقيقة أنه يمكن إثارة أفكار الأفراد لتصبح أكثر إبداعا 
وذلك من خلال مقابلتهم مع بعضهم البعض ومشساركتهم في التجارب الماعية» ويمكن أن يتم 
ذلك من خلال إجتماع يتم ب 
يكن أن تكون الكثبر من الأفكار سطحية أو غير منبولة لا أساس لتطويرها مستقيلاء إلا أنه لايد 
البعض الأفكار الجيدة من أن تظهر » ويحدث هذا بشكل أكبر عندما يركز أسلوب «العصف 
الفكري؛ على مجال محدد » وعند اللجوء لهذا الأسلوب » يجب إتباع التعليمات الال 
يُسمح بالانتقاد وكذلك لا مُسمح بإبداء التعليقاا 
2 تشجيع الإنطلاق في الأفكار » فكلما كانت الفكرة غ 


كثير من المنظمات منذ عام 1950 » ويعتمد هذا 











مجموعة من الأفراد لمناقشة وإنتاج الأفكار 1 











5 





» كلما كان ذلك أقضل . 
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تخليل اتحالات العمنية. 


عت 





يروز آفکار 

4 تشجيع خطوط وتطوير الأفكار ‏ حيث يكن استخدام أفكار الآخرين من أجل الظهور 
بفكرة جديدة . 

ل لل ا 
خبير في الموضوع الذي تدور الناقشة 

(3) تليل قائمة المشكلات . 

تستخدم هذه الوسيلة بشكل مشابه للجماعات البؤرية » إلا أنه لابد من قيام إستراتيجيو 
المنظمات بإيتداع الأفكار الجديدة بأنفسهم فإنهم يقومون بتزويد الدارسين بقائمة من المشكلات 
التعلقة بتحليل وضع إستراتي جي معين » ويطلب من الدارسين تشخيص وتحليل المشكلة اللحددة 
ومتاقشتها » وتعد هذه الوسيلة قعالة جداً حيث تتيح الحصول على تحليل وتفسير جميع الأوضاع 
الإستراتيجية من وجهات نظر متعددة » ومن ثم التوصل إلى أفكار جديدة . 

(4)الحل الإيداعي للمشكلات : 

يعد الإبداع مييزة هامة يتمتع بها إستراتيجيو المنظمات الذين يريدون إقتناص القرص الاحة 
والتغلب على المخاطر والاستفادة من نقاط القوة وتحجيم نقاط الضعف . مع ملاحظة أن الإبداع 
قد يقل مع تقدم السن ء وعدم الاهتمام والتعليم وقلة الاستخدام » إضافة إلى ذلك يمكن الحد من 
إيداح الفرد بسيب العوامل النفسية والإدراكية والحضارية والعاطفية والتنظيمية » إلا أن كل ذلك لاه 
يقلل من أهسية الإهتمام بهذا المدخل إذا أرادت المنظمة أن تجد لها مكاناً في مصاف المنظمات 
الرائدة . 

مراحل إتخاذ القرارالإستراتيجي ‏ 

تمر عملية اتخاة القرار الإستراتيجي بعدة عوامل يمكن تناولها على النحو التالي : 

(3) تشخيص وتحديد المشكلة . 

(2) الحصول على كافة البيانات والمعلومات المطلوبة وتحليلها . 


عدد الأقكار عاملاً مهماً ‏ فكلما إزدادت الأفكار المطروحة كلما إزدادت إمكانية 











.تخليل الحالات اليد 


(3) تحديد البدائل الإستراتيجية الممكنة للحل . 
(4) تقييم البدائل المتاحة . 
(5) إختيار الإستراتيجية الممكنة التطبيق . 

(6) تطبيق الإستراتيجية 

(7) متابعة عمليات التطبيق وتقييمها . 

وفيما يلي نذكر شرحاً لكل بند بشيء من التفصيل - 

(1) تشخيص وتحديد المشكلة دمناهء قناه» 14 Problem‏ + 

يعد تحديد المشكلة الخطوة الأولى » وفي نفس الوقت بالغة الأهمية لاتخاذ القرار الإسترا 
إذ يجب الإحساس بأن هناك حاجة ملحة لاتخاذ قرار ماء وفي هذا الصدد يجب التفرقة بين ثلائة 
أنواع من الحالات التي يمكن مواجهتها ويتطلب كل متها قرارً يزعن غيره من القرارات 
تفرض الحالة المطروحة إتخاذ قرار إستراتيجي أو قرار إداري أو قرار تشغيلي . كما قد تظهر 
البيانات والمعلومات المتاحة أن هناك موقف إستراتيجي يعقبة ضرورة اتخاذ بعض القرارات 
التشغيلية أو العكس . 

إن ما يلفت النظر إلي وجود مشكلات إستراتيجية وجود مثير أو مثيرات ياء" تدل على 
عدم رضا وتبرز الحاجة إلى ضرورة التداخل لتعديل الموقف إذ يتبين للمحلل أن هناك قجوة وه 
بين ما هو كائن وما يجب أن يكون . فالمشكلة إذن موقف رديء يجب التخلص مته » وتحمل 
المنظمة سلبيات تعوق تحقيق غاياتها وأهدافها » ويجب آلا يبادر إلى الذهن أن المشكلة سمعاناه»2 
تظهرها مجموعة مظاهر تدني أو إنخفاض أو ثدهور فحسب وإنما قد تكمن ا مشكلة في مجرد 
الرغبة في تحسين وتطوير الموقف الجسالي بمعنى آخر فإذا كانت الحصة التسويقية لأحد البنوك 
%15 ويحقق البنك أرباحاً معقولة"مقسارنة بغيره من البنوك » ولكن البنك يرغب في تحسين حصته 
التسويقية وزيادتها لتصل إلى %20 فإن هذا يعني أن البك يواجه مشكلة الرغبة في تطوير موققه 
اوق 























بين المشكلة والظاهرة » فإذا كانت المشكلة موقف سيء تعاني من جراءه المنظمة 
أو إحدى وحداتها الإدارية » فإن الظاهرة تمثل شواهد متكررة وما دامت هذه الشواهد سليية 
وستكررة فلا شك أن وراءها مشكلة ٠‏ ويأني هنا دور المحلل والدارس في تشخيص المشكلة 
اللوقوف على الأسباب الحقيقية التي أدت إلى حدوث هذه الشواهد السلبية المككررة ٠‏ بحيث يكون 
التساؤل المطروح هو : هل إذا تم القضاء على الأسباب ستختفي الظواهر؟ وإذا كانت الإجابة نعم 
ساعدنا ذلك على التحديد الدقيق للمشكلة » وفي هذا الصدد علينا التأكد من أن 9650 من حل 
المشكلة هو تحديد المشكلة بدقة ومعنى أدق أن المشكلة المصاغة جيداً نصف محلولة . 

(2) الحصول على كافة البيانات والمعلومات المطلوبة وتحليلها مهاعد مكمة 4ه ونه وتعصه: 

تنمثل المرحلة الشانية في مراحل اتخاذ القسرار الإستراتيسجي في تحديد الببانات والمعلومات 
المطلوبة ء ويتوقف تحديدها على عدة عوامل من بينها ما يلي : 

1 طبيعة المشكلة التي يتم دراستها وتحليلها. 

2-المدى الزمني الذي تغطيه الشكلة 

3 نوع القرار الذي سيتم اتخاذه 

4 عدد البدائل المتوقع طرحها للحل 

5 مصادر البيانات وإمكانية الإتصال بها 

6 نوعية اينات وصفية أم رقمية ٠‏ أولية أم ثانوية » آراء آم حقائق آم اتجاهات 

ويجب أن يتم تجميع البيانات وتحليلها بشكل طبيعي بحسب خصائص الإسترات 
المفاضلة بينها » والقرارات المننظر اتخاذها ء وغالباً ما تدور تلك البيانات والمعلومات حول 
العوامل البييثية للمنظمة ومواردها المداحة » ومن ثم فالتحليل يتم بغرض تحديد الفرص والمخاطر 
الناجة » ومن ثم فالتحليل يتم يغرض تحديد الفرص والمخاطر الناتجة من تحليل السبيثة الحارجية ء 
وبيان نقاط القوة والضعف المستخلصة من تحليل عناصر التنظيم وموارده المناحة وطالما كان هناك 
احتمال لتطبيق الإستراتيجية جديدة أو تنمية الإستراتيجيات الخالية » فلابد من إجراء تحليلات 
جديدة للبيانات في ضوء الظروف والمتغيرات المستحدثة 




















ات المتوقع 























اتخليل الحالات العملية. 





إن التشخيص الجيد للمشكلة يقود إلى تحاديد ا والمعلومات الطلوبة بشكل دقيق 
قا A i E GL‏ لكاي 
i‏ وإجراء عمليات الاستنتاج الصحيحة حتى يتم اتخاذ تلك البيانات 





وإجراء عمليات الاستنتاج الصحيحة حتى يتم اتخاذ القرار المناسب . 
وفيما يتعلق بسحليل الحالات العملية جد أنه من المناسب الإشارة إلى أن الحالة الطروحة 
اللتحليل والمناقشة غَالباً ما تحتوي على بيانات وصفية ورقمية متعددة ولكن هل تستخدم كل 
البيانات المطروحة بالحالة؟ وهل هي كاقية لإتمام عسمليات التحليل بما يمكن من إتخاذ القرار ؟ 
عليك أن تسرف أن البيانات المناحة قد لا تستخدم بالكامل . فقد تذكر بعض السبيانات لمجرد 
المحافظة على تسلسل سيناريو الحالة » وقد يتطلب الأمر ‏ وغالباً ما يتطلب ‏ أن تجسرى يعض 
المعالجات فيما بين البيانات وخاصة الرقمية للوصول إلى بيانات ومعلومات من البيانات المذكورة 
. ومن الجدير بالذكر أنه يمكنك افدراض بعض البيانات وصفية كانت أو رقمية مادامت دراما 
الاحداث المذكورة في احالة تمكنك من ذلك حتى تتمكن من إتمام تحليلك على تحو متكامل . 
(3) تحديد البدائل الاستراتيجية الممكنة Development of Possibilities J‏ 
يعد الجانب المتعلق بتنمية الحلول البديلة وتوليد البدائل الإستراتيجية هو الجانب الأكثر حاجة 
إلى الابتكارية وإعمال الفكر في عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي » وذلك في سبيل تحقيق غايات 
التنظيم ٠‏ وعند تنمية بدائل الحل لالإسترا ب مراعاة المتطليات الاد 
1 أن تقود هذه البدائل التنظيم إلى تحقيق غاياته وأهداقه في شكل مصطلحات سحددة 
كالربحية والنمو والحصة السوقية .. وغيرها . 
' أن تكون في حدود الموارد الحالية والممكنة مستقيلاً . 
3- أن تتوافق مع مقتضيات نتائج التحليل لأوضاع البيئة الخارجية بالإضافة إلى نتائج تحليل 
العوامل الداخلية للتنظيم . 
تعطي هذه المتطلبات والعوامل القوة الدافعة للدارس لكي يتمكن من اختيار البديل المناسب 
الحالة المنظمة . إن أهسية البديل الإستراتيجي تأني من مدى مسايرته لرسالة المنظمة وغياتها 
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تخليل التحالات العملينة. 


وإمكاناتها المناحة» ولقد بذلت العديد من الجهود لتقديم التقسيمات المختلفة للبدائل الإستراتيجية 
الممكن الاختيار من بينها » ومنها ما قدمه د۳٥۵٣‏ ۸.2 لتقييم إستراتيسجيات التوسع على سبيل 
المثال والتي يمكن عرضها فيما يلي : 
أ) إستراتيجسية تنمية الأسواق المحلية وإتساعها » وزيادة شرائح العملاء في واحد أو أكثر من 
الآسواق » أو بطرق التوزيع المختلفة أو من خلال السحسيتات والتعديلات التي تجرى على 
الج . 
ب) إستراتيجية الأسواق الجديدة والعملاء ولكن من خلال متافذ جديدة من خلال تشكيلة 











ية تصدير المنتجات من خلال منافذ جديدة من خلال أسواق دولية جديدة . 
د) إشتراتيجية إتساع مدى المنتجات من خلال نفس الصناعة » ولكن بمراعاة ظهور استخدامات 

جديدة تعتمد بصقة أساسية على استخدام التكنولوجيا . 
تنويع التتجات اعتماداً على الدراسات والبحوث ولكن في مجالات غير 

- Unrelated Fics مرتبطة‎ 

توضع البدائل الإستراتيجية بصورة محددة في هذه المرحلة بمراعاة تحقيق الأهداف المرجو 
الوصول إليها » ويصبح من الضروري في هذه المرحلة السعي نحو تحقيق النمو والتوسع من خلال 
الأسواق والتتجات التي تدرس وتحلل جنباً إلى جتب مع دراسة وتحليل أوضاع المنافسين » ولهذا 
يمكننا القول إن تقييم البدائل الإستراتيجية يتم بصورة عامة في ضوء نتائج تحليل 85705 . 

(4) تقييم بدائل الحل المتاحة دمن عدله؟8 , 

تتم عملية التقييم لبدائل الحل الإستراتيجية الممكئة بغرض اختيار الحل الذي يمثل أفضل 
العوائد والمنافع وأقل الأعباء والشكاليف » بحيث تراعى موضوعية وواقعية الحل » ويتم تقييم 
البدائل السابق تحديدها في الخطوة السا إعتماداً على بعض المعايير والمحددات المنفق عليها 
والتي تمحور حول الموارد الالية والبشرية المناحة . ويمثل البديل الذي يتم اختياره في ذلك 
البديل الذي يمكن للمنظمة من استخدام مواردها المالية والبشرية أفضل استخدام مكن . هذا 























تايل الحالات العملية. 


إضافة إلى مراعاة بعض المعايير المعنوية #ء1طهعه۷ #اطتههما«ة والتي من بينها الخاطر وعدم 
التأكد والإنسجام بين رجال الإدارة في المعشقدات والقيم » ودرجة الولاء والشعاون السائدة » 








وتحمل المسثولية والحماس . 
ويشير أنسوف ۴٥ء4‏ إلى أن عملية تقييم البدائل الإستراتيجية لاختيار الإستراتيجية المناسية 
يجب أن تسيسر في شكل متسلسل وعن ذلك يقول أن صياغة القواعد التي تحدد الإستراتيجية 





أن تبنى على تهج من الخطوات التالية . 

أ المفاضلة بين البدائل المتاححة والتي يمكن قد تكون التنويع أو عدم التنويع في منتجات 
اشر 

ب إختيار الأسواق والمنتجات التي تعتمد عليها الشركة بصورة جوهرية . 

وتحسديد الجالات الني تمارس من خلالها الشركة نشاطها وتحديد خصائص 








هناك عدداً من العوامل يو في تيجية المنا العوامل ما يلي : 
أ مقدا الوقت المتاح لإجراء عملية الإختيار » ومدى السرعة المطلوية لإتمام الفاضلة بين البدائل . 
ب مقدار المخاطر التي يمكن تحملها في كل إستراتيجية » ومخاطر الإستراتيجية اللختارة 
جب طبيعة العائد امنتظر تيجي المختار ومدى الإهتمام بعناصر الربحية . 
إن عملية تحديد البديل الإستراتيجي تعد من أهم خطوات إتخاذ القسرار لما تتميز يه من تعقد 

نيما بين المسغيرات المؤثرة وتحتاج إلى فكر عال وإتصالات واسعة ومعالجات مستمرة » وقي هذه 

المرحلة تؤثر أيضاً قيم المديرين الشخصية » واتجاهاتهم تحو تحمل المخاطر » كما تؤثر دينامية 

لجماعة والنتائج المترتية على تطبيقات الإستراتيجية السابقة . 
6-تطبيق الاستراتيجية Strategie plementation‏ 
يتم تطبيق الإمستراتيجية المختارة عقب الإختيار السابق تحديده في الخطوة الخامسة والإتفاق 
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تخنيل الحالات العملية. 





عليه . ويعد تطبيق البديل المختار بمثابة تحويل المعلومات والمواصفات والإتفاقيات السابقة إلى 
أنشطة فعيلة » أي تحديد الأعمال المختلفة التي تتضمنها الإستراتيجية , ثم توزيعها في صورة مهام 
محددة وتخصيصها على الأفراد » بمراعاة التنسيق قيما بينها » ثم تصميم نظام المعلومات الإدارية 
اللازم » ورسم البرامج الواضحة للأعمال بشكل مجدول زمنياً حسب المستويات المختلفة» وإعداد 
الموازنات المطلوبة » ووضع معايير الأداء اللازمة مع تصميم نظم الرقابة والمتابعة اللازمة » ولقد 
قسم جلويك «لهمهة6؛ عمليات التطبيق الإستراتيجي في مجموعات ثلاث تعلق الجموعة 
الأولى بالأقراد » والثانية بالتنظيم أما المجموعة الثالثة قترتبط بالعمليات الوظ فتهتم الجموعة 
الأولى بوضع الشخص المناسب في المكان المناسب لضمان سير الإستراتيجية في الاتجاه الصحينح » 
بوضع العمليات التنظيمية التي تسمثل في بناء العلاقات بين الأفراد 
تدور حول البيان الدقيق لكل 
من الوظ" ب اللازم إتمامها ولكل بعد من أبعادها بم يمثل تناسق في الأدوار المطلوية من كل 
إدارة » بما يسهم في التطبيق الصحيح للإسترا 

7-متابعة الاستراتيجية ومراجعتها : 

يجب القيام يعمليات الرقابة والمتابعة على عمليات تطبيق الإستراتيجية » والاهتمام بكافة 
جوانبها من خلال المراجعات الإستراتيجية التي قد يجريها أطراف خارجية في حالة الإعتماد على 
مكاتب الخبرة والإستشارات ورجال القانون وغيرهم » وقد يجري عملية المراجعة أطراف 
من داخل المنظمة كرئيس المنظمة ورجال الإدارة العليا والمسثولين عن وحدات الأعمال ومراكر ' 
الربحية .. وغيرهم .. ويجب الإهتمام بهذه المرحلة من مراحل إتخاذ القرار الإستراتيجي وعدم 
النظر إليها كآخر مرحلة ء بل أنها تدخل في المراحل الأخرى بحيث تتم عمليات المتابعة أولا بأول 
حتى لا تتفاقم الأخطاء » ويزيد الإنحراف . 

دليل مرشد لتحليل الحالات في الإدارة إستراتيجية : 

نتعرض في ما يلي للقائمة التفصيلية لتحليل الحالات العملية في مجال الإدارة الإستراتيجية » 
وهي تعد بمثابة دليل مرشد للمشاركة عند مناقشته ودراسته لموضوع الحالات العملية » ويلاحظ 
قبل دراستها واستقراء مجالاتها بعض النقاط الضرورية وهي : 
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تيل ,الحالات العمليلة. 


إن موضوعات هذه القائمة قد قدمت بشكل تفصيلي من خلال الموضوعات التي طرحت 
في الباب الثاني » ويمكن تناول هذه الموضوعات بشكل تفصيلي للحالات المتكاملة ققط ء أما تلك 
الحالات التي يقتصر التحليل فيها على إحدى موضوعات إدارة الإسترانيجية فلا يجب حيتت 
تشتت الحديث وذكر موضوعات لاتمت للتساؤلات المطروحة يصلة . 

2 إن التقييم المقترح للموضوعات المقترحة يمكن أن يأخذ مدى متدرج يبدأ من صفر إذا كان 
الموضوع محل التقييم ضعيف جد ا ويتدرج حتى الرقم 10 إذا كان الموضوع محل التقييم متاز ‏ 

3 إن هذا الدليل يصلح للتطبيق في الشركات والمنشآت الكبيرة وهو مفيد جداً إذا تم تطييقه 
بصورة موضوعية . 

4 - إن الجالات السيع لماكينزي قد سبق التقديم لها في الفصل المتعالقه ب: 

وفيما يلي الأبعاد الجوهرية لقائمة تحليل الحالات العملية في مجال الإدارة 





رسالة المنظمة : 














Grand State الإستراتيجية الرئيسية‎ 


الإستراتيجيات المنظمة. 


ات الإتاج والعمليات 
إستراتيجيات الوارد البشرية 


المنتجات البديلة 
الشترون/ المولين 
المشاركون والوسطاء 

















































































































تواحي القوة التنظيمية 115ص8 
= الجالات العامة 
الجالات التسويقية 
- الجالات الالية 
مجالات الإتتاج والعمليات 
|= مججالات الموارد ال 
مجالات المعلومات 
للجالات الإدارية 
أ الجالات السبعة اكيتزي 8 Mekinesy's Seve‏ 
ا نواحي الضعف التتظيمية 6ع Weak‏ 

= الجالات العامة 
= الجالات التسوية 
للجالات الالية 
مجالات الإتاج والممليات 
مجالات الوارد 
- مجالات العلومات 
الجالات الإدارية 
1 الجالات السبعة 16 
أل الفرص امتاحة للتنظيم Oppo ÊunÎÊies‏ 
من التواحي الاقتصادية. 
أ من التواحي التناقية 
أ اللخاطر المموقة آمام التنظيم 716465 
1 س من التواحي الاقتصادية. 
- من التواحي التاق 
من التواحي التكتولوجية 
من التواحي الاجتماعية. 
نالواحي ابا 

















والقاتونية 
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تخليل الحالات العمليلة. 














تحتيل الحالات العملية. 


إا ) الأوضاع الاتتصادية امتوقعة والظواهر الآخرى : 


r 


3 


إا و) للعلومات الخاصة بالتبوات للستوات القادمة : 


























































































































































































































تخليل الحالات العمليد 


دید الشكلة: 


أ ماهي الإفتراضات الواجب مراعاتها قي هنا الوضع عن البتقبل لعلاج وحل المشكلة ؟ 












تنميةبدائلالحل 
يديل أساسي وبيان لتواحي الا 
البدائل. 
استراتيجيات النظمة. 
2-1 
3 
أ ٠‏ استراتيجيات الأعمال 
2 





E 
E2 


أ ٠‏ الاستراتيجيات الوظيفية” ” 
2 

















أسباب الاختيار 











تطبيق الإختيارالإستراتيجي التهاني : 

وهنا يجب الإجابة عن الأسئلة التالية مع مراعاة الإختيار الإ اتيجي النهائي : 
3 من الذي سيقوم بالتطييق ؟ وهل يمكن دعمهم وحفزهم؟ 

ج كم ستتكلف عملية التطبيق ؟ وهل تملك الموارد والإمكانات المطلوية ؟ 
#متى سم عمليات / 
4 ماذا ستفعل للتأكد من أن كل مواردنا يمكن الاستفادة منها لتطبيق الإختيار الإسترا 
5- هل المجالات السبع لاكينزي متاحة على نحو مُرض ؟ 



































































































































تعليل الحالات العملية 


نصائح وإرشادات عند تحليل الحالات العملية : 








(3) ابدأ باسم الله » وتوكل عليه فأي عمل لا يبدأ باسم الله فهو أقطع أي منزوع البركة 
ن بإمكاناتك » وأن الآخرين ليسوا بأفضل 





منك ٠‏ فقط عليك بذل بعض الجهد 
(3) أنظر إلى تحليل الحمالة وعسمليات المناقشة والمرض والقديم كأفكار يجب أن 
تعتنقها وتقدمها بشكل مميز عن الآخرين واعلم أن الغاية الأساسية لتحليل الحالات 


تتمثل في تنمية القدرة على التفكير بوضوح في مجالات الإدارة الإستراتيجية . 
(4) لا تنس أن الهدف من دراسة الحالة وتحليلها هو التأكد على عملية التعلم في مجال 
تخصص الإدارة الإستراتيجية وتقديم معلوماتك التي ألفتها يشكل مقبول . 
(5) ني قدراتك العقلية » وضع أمامك دائماً أساليب الاستفهام المعرفة : ماذا؟ متى ؟ 
أين ؟لماذا ؟ كيف ؟ من؟ 
(6) إقرأ الحالة سريعاً وبصورة مسلسلة » ولا تركز في القراءة الأولى على التفاصيل . 
(7) اهتم بالتفاصيل والفرعيات بعد الإجماليات . 
(8) فكر دائماً في أكثر من بديل لحل المشكلة المطروحة . 
(9) إعسمل جاهداً لدنمية قدراتك على الصياغة الموضوعية والشمول » والخطط 
الإبتكارية » وضع نفسك في موقع الإستراتيجي متخذ القرارات . 
(10) لا تهتم بالأرقام والنسب المثوية فحسب » بل تعرف على إتجاهاتها والعلاقة قيما بينها . 
(13) راعي التكيف والمرونة » فإنهما من أهم مفاتيح النجاح في تحليل الحالات . 
(12) اهتم بكتابة مسودة تحتوي على ملاحظاتك وتعليقاتك قبل أن تكتب التقرير التكامل . 
(18) نمي قدراتك على كتابة الحالة بشكل محدود ودقيق دقيق » واسترسل في عرض 




















تخنيل الحالات العملية. 


معلوماتك مباشرة في الموضوع الطروح وبشكل مقتع وصحيح . 

(14) ضع أفكارك في قائمة » وحاول أن تكتب ما توصلت إليه بشكل مجدول 
ومتتابع» واضح ومفهوم . 

(15) تعايش مع الحالة كما لو كنت على أرض الواقع ويهمك أن تجد الحلول المناسبة 
للأوضاع المختلقة بها . 

(16) اعتمد على استخدام الأساليب الكمية اللازمة لإجراء التحليل المناسب إذا تطلب 
الأمر ذلك . 

(17) دعم آرائك ومقترحاتك بالأسباب والمبررات المشفوعة بالبيانات والمعلومات 
الفعلية والتطبيقية والأمثلة التوضيحية كلما أمكنك ذلك . 

(18) يعد الترتيب والتناسق أمراً قي غاية الأهمية عند تحليلك للحالة وسرد عناصر 
الحل المقترح . 

(19) تعلم من أخطاء الماضي ونواحي القصور التي واجهتك فيما قبل» وحاول التغلب 
على نقاط الضعف التي أدت إلى هذه الأخطاء وسبيت هذا القصور . 

(20) حافظ دائما على تدعيم مهاراتك الابتكارية والإبداعية عند إجراء عمليات تحليل 
الحالة العملية . 























اتعليل الحالات العملياة. 





1 إن الأفكار الممتازة تفقد قيمة إذا لم تكن هناك عمليات إتصال وتفاعل مستمر بين 
مختلف الأطراف . 

2- إحتفظ باتجاه إيجابي نحو مجموعتك » وتعامل مع أقراد الجموعة بشكل تعاوني 
بما يفرز أقضل الحلول الممكنة . 

دراسة الحالة وتحليلها وتقديها في الوقت المناسب حتى يمكن تطييقها في 





ت المحدد. 
4 حاول الاستفادة من نقاط القوة التي يتميز بها بعض المشاركين في مناقشاتهم 
واستعن بها في تدعيم معلوماتك . 


5 إذا كانت الحالة من الحالات المطولة والمنشعية في موضوعاتها فيسمكن تكوين 
مجموعات عمل تختص كل مجموعة بدراسة وتحليل إحدى الجوانب الإستراتيجية 

6- شجع الإتجاهات الأخوية بين أقراد الجماعة واحتفظ بروح المرج . 

7 حدد أهدافاً لنفسك ولجموعتك وحدد الوقت اللازم والمختص لدراسة كل 
موضوع . 

8 بعد إنتهاء كل مجموعة من عملها » يخصص أحد أعضائها للقيام بمهمة رئيس 
الجموعة والتحدث نيابة عن مجموعته . 

9 تعلم من الإنجازات والمداخل الإيجابية التي مرت عليك فيما سبق سواء تخصك 

تخص أفراد مجموعتك . 








0 إهتم أكثر برعاية مشاعر الآخرين » وكن شخصاً يعتمد عليه في إيداء الرأي » 
ويعول عليه حسم الخلاف » وجدير بالثقة . 

















٠‏ بقراءتك لهذا الفصل ستحمكن من الشفكير في معالجة عدة 
حالات تتعرض كل منها لموضوع مختلف مما يكسبك القدرة 
على دراسة الحالات وقحصها وتحليل موقف المنظمات» هذا 
بالإضافة إلى تنمية مهارتك للتوصل إلى بدائل الحلول المناسبة 
واتخاذ القرارات الإستراتيجية الفعالة . 














حالات ومواقف عملي 


شوكة أمويكان موتوز . 

شركة ممفيس للأدوية والصفاعات. 
هيئة الإغاثة الإسامية الغالمية . 
رسالة الينظمة بين الغمومية والتحديد . 

من فضلك .. حدط رسالتك . 

شوكة سارة للسيراميك . 

شركة قزاز العطووات وأسوات التجميل ‏ 

الشركة السعودية البحرينية لصناعات الألومنيوم . 

شركة النصر للأجهزة الكهرباتية والألكترونية «فيلييس» . 
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شرکة أمريكان موتورز 
سی شركة آسریکان موتورز #دمادد سد فعمعد في أوائل سنة 1954م من إندماج 
شركتين خاسرتين (راجع غراب ص 325) » وكانت مبيعات الشركة الجديدة في الشهور التالية 


تدل على التدهور كما أن انات المركز المالي أظهسرت أن مجموع الخسارة بلغ مليون دولار » ثم 
تدهورت المبيبعات في السنوات الشلاث التالية بمقدار %25 » وهبطت حصة الشركة من سوق 
السيارات الأمريكية إلى أقل من #2 وتوالت الخسائر مما اضطر الشركة إلى الاقتراض بشدة من 
البتوك . وحينما كانت الشركة أسوأ حالاتها بدأ أحد رجال المال يشتري أسهمها حتى تسنت له 








السيطرة عليها عام 1957م وأخذت الشركة تسترد مكانتها بسرعة » حتى أنها في نهاية 1960م 
ارتفعت مبيعاتها إلى نحو %300 من أقل مستوى وصلت إليه وتضاعفت حصتها السوة 





مرات » وبلغت أرباحها الصافية 105 ملايين » ودقع للبنوك كافة مستحقاتها ‏ وأصبحت رائدة في 
إنتاج السيارات الرخيصة » وبدأت الشركات الشالاث العمالقة في إنتاج السيارات (جترال موتورز 
وقورد وكريزلر) تقتفي آثرها في صناعة سيارات ذات هياكل من قطعة واحدة + 

وفي صدد التعلييق على خروج الشركة من أزمتها وتقبل الجماهير للسيارات الصغيرة ء قال 
جورج رومني وهو عندنذ رئيس مجلس إدارتها منذ عام 1954م : إن الشركة وثقنت في سلامة 
فكرة السيارة راميلر بعد إجراء تجاربها عليها ‏ وقد اقتنع عدد من أعضاء الإدارة العليا بإستراتيجية. 
إنتاج السيارة الجديدة » واستقال عدد من المديرين التفيذيين الذين كانوا يعتنقون فكرة السيارة 
الكبيرة ويرفضون فكرة السيارة الصغيرة » واقترضت الشركة من البنوك إلى أقصى طاقتها » ومن 
مم الإجراءات التي اتخذتها إيقاف إنتاج سيارتي ناش وهدسون » وركزت كل جهودها على 
خط الإتاج الباقي وهي سيارة رامبلر » ووضعت الشركة كل مواردها لتسويق النموذج اتج في 
عام 1958 م 

وحينما تحسنت موارد الشركة خلال عام 3958م » تحولت الإستراتيجبية إلى التوسع في إنتاج 
السيارات الصغيرة » وعلى الرغم من إنتاجها الحسزايد » كانت الشركة عاجزة عن مواجهة الطلب 
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حالات ومونقف مملید 


الشامل على سياراتها لمدة عام كامل » ثم أظهرت الشركات الثلاث الكبرى سيارات منافسة 
أثر السيارة رامبلر . 
195 و 1957 م كسبنا معركة البقاء » وبين 1957 و 1958 م كسبنا معركة القرص 








في السوق » ومنذ 1959م حينما قلدت الشركات المنافسة سيارتنا راميلر عملنا التجاح في معركة 
صد الهجوم » وأثبتنا لبعض المستشارين الاليين البين قالوا أننا لا نستطيع التصادم وجهآ لوجه مع 
العمالقة الكبار إننا كنا على صواب وإتهم على خط لقند برهنا على ذلك ينجاحنا في مواجهتهم 
أكبر عدد من سيارات رامبلر في تاريخ الشركة » على 
الرغم من منافسة الكبار » وسنبدأ في العام القادم حملتنا في سبيل التقوق والزعامة لسوق 
السيارات . 

أولا الموقف في عام 1954م , 

كانت الشركات الصغيرة تنتج عدداً كبيراً من التماقج 
الديها تكاليف الوحدة وأصبحت لا تستطيع الاستمرار في المنافسة مع الثلاث الكيار » وكانت 
الشركات الكبيرة برى من حيث أدوات الإتشاج » قتستطيع أن تقسم تكاليف الإنتاج 
الثابتة على عدد كبير من الوحدات ٠‏ فتتوافر لها ميزة ذات حدين بالتسبة للسوق الذي استع بفضل 
التغيير في التماذج . 

وهناك اعتبار ثان أقل وضوحاًء فلم تعد الشركات الصغرى تستطيع رفع حجم البيعات عند 
وكلائها لتجعلهم راضين عن أرباحهم . 

وهكذا عرفت الشركات الصغرى أن أيامها الباقية معدودة ء قحدثت اندماجات بيتها أدت إلى 

















ختفاء ثلاثة أسماء مشهورة هم : ناش وهدسون وبين باركار وستوديو بيكار. في تقس الوقت 
عادت جنرال موتورز إلى خطتها القديمة بإنتاج وتسويق سيارات أكثر طول وأقل ارتفاعا وأكثر 
شركتا فورد وكريزلر » بازدياد الرخاء الاقتصادي في أمريكا بدأ مشترو السيارات من 
الأمريكيين يظهرون رغبتهم في ال حصول على سيارة تتجاوز مدى وصفها بأنها وسيلة للاتتقال » 
وتفهمت شركة جرال موتورز هذا التغبيسر في تفضيلات المستهلك » فما حلت سنة 1927 م إلا 
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حالات ومواقف عملية. 


وكانت قد نجحت في الوصول إلى ثلث سوق السيارات وانحصرت حصة فورد في ثلث آخر مته 
واستمرت جترال موتورز تعتنق هذه الفسلفة الأساسية التي سيطرت على صناعة السيارات . 
ومنذ عام 1953 م جاء تغيير في إدارة شركة كريزلر » إذ اتبعت النظرية نفسها » وهكذا جاءت 
سنة 1954م عتد مولد شركة أمريكان موتورز وأمامها ثلاث عمالقة يتبعون سياسة واحدة تقريبً 
وكانت التتيجة أن تماذج السيارات أخذت تصدر في أحجام أكبر كل عام وأكثر قوة » تنشابه كثيراً 
فتقل بينها الفروق المميزة » وهكذا خلفت وراءها فراغاً في السوق وتركزت المنافسة في النمافج 
التي تنتجها » وجاءت آمريكان موتورز لتملأ هذ الفراغ 
انيا ؛ حملة البقاء 1957-1954م : 
كانت أهداف أمريكان موتورز البعيدة المدى أن تصبح من الشركات المنافسة الكبرى في ميدان 
صناعة السيارات وأن تعتمد الشركة على الميدأين التاليين : 
() فكرتها في أن هناك حاجة في السوق تشبع بعد » وهي أنه يحتاج إلى سيارة تقف وسطا 
بين السيارات الكبيرة التي تنتجها الثسركات الثلاث الكبسرى وبين السيارات الصغيرة 
المستوردة من أورويا . 
(2) اعتقاد الشركة بأن فكرتها في السيارة الصغيرة تملأ هذا الفراغ واستعارت الشركة من 
هندسة الطائرات بعض مباديء تجعل في الإمكان إتماج سيارة قوية ومريحة في الوقت 
نفسه ذات هيكل من قطعة واحدة » حيث تلحم أجزاء السيارة ببعضها بدلا من ربطها 











بمسامير وصواميل في هيكل ثقيل » من هذه الفكرة بدأت الشركة تبني إستراتيجياتها على 
الأسس الآنية : 

+- أن تتشرالإحساس بهذة الحاجة بين الجماهير . 

2- أن تحصل على موافقة أعضاء الشر' الفكرة والتزامهم بها . 





3- أن تعمل على الاحتفاظ بالشركة حية إلى أن تتم الخطوتان السابقتان . 

ولهذا كانت خطة الشركة في الفترة من 1954 1957 م هي في سبيل معسركة البقاء » حيث 
كانت المشكلات العاجلة في طبيعتها بحيث تطغى على الخطة طويلة الأجل وتلخصت سياستها 
في التواحي اللي : 








حالات ومواقف عملي 


(1) خطةالإنتاج, 

استمرت الشركة في إنتاج سيارات ناش وهدسون مع إدخال راميلر . 

(2) خطة الطرازء 1 

لقد غيرت الشسركة من خطتها في تغيير الطراز » فكانت في أول الأمر تنتج أشكالا متناقضة » 
والآن تنظر إلى المستقسبل البعيد وترى إنتاج أشكالا غير متناقضة ولا متطرفة لآن السيارة في حد 
ذاتها قد دخلت دور التطور والتفوق 

(3) خطة التسويق: 

كانت مهمة برنامج التسويق مزودجة » فكان عليها أن تخلق إيمان الجماهير بالشركة واقتناعهم 
بالمتتج الذي تقدمه » وكانت الصعوبة الكبسرى تنبع من عدم إقنناع المهاز الإداري داخل الشركة 
ذاتها » فكان عليها تغيبر نائب الرئيس المشرف على التسويق وتغيير جهاز البيع كله وإيجاد خطة 
جديدة مع الوكلاء . 

ومن ناحية الجمهور » قد تجمدت عقليته 
السيارات » فأرادت أن تأي بعمل يجعلهم اتتباهاً وينظرون ويستمعون » وغيرنا من خطتنا 
الإعلانية » وقد استغرق ذلك منا ثلاث سنوات للاتفاق مع الوكالة على خطتنا » وجاء الإعلان عن 
أمريكان موتورز بسيطا في رسالته ويبرز الحقائق » ويستبعد صفات المبالغة » ويستخدم لغة 
جديدة » وكان كل إعلان بمفردة يركز على فكرة غالبة تؤكد جودة السيازة أو يبرز ظاهرة معينة. 

(4) علاقة الشركة مع العملاء : 

عملت الشركة على منح كل وكيل مبلغ 50 دولاراً إضافية عن بيع كل سيارة » مما كلف 
الشركة سبعة ملايين دولار في عامين » ولكنها جحت في الاحتفاظ بجهاز التوزيع سليماً في فترة. 
الأزمة . 

(5) خطة التمويل : 

حصلت الشركة على قرض من شركة تأمين زادت من الائتمان لدى البنوك ‏ وباعت الشركة 








تقريبا منذ بده صناعة 
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حالات ومواقف عملي 


مصتعها لسيارات هدسون ورهنت بعض الأسهم والسندات الالية » وبدأت تخفيض نفقاتها في 
مختلف أنواع بدل الانتقال وتخفيض فرة الغذاء و ا مرتبات » وتم أغلبها تطوعا وتخفيض 
الإيجارات أو إلغاء بعض الخدمات » وكذلك ميزانيات الإعلان والسلاقات العامة » كل 
بقصد الوصول إلى نقطة التعادل عند 150 ألف وحدة في السيارات التي تنتجها ‏ وأن تشرك 
للسيارة الجنديدة مهمة زيادة المييعات إلى مستويات مربحة » وبدأت الشركة أحيانا إلى شراء بعض 
قطع السيارة بدلا من إنتاجها قي مصاتعها وهكذا استطاعت الشركة بهذه الإجراءات أن تتخطى 
معركة البقاء . 
ثالث : المعركة في سبيل فرص السوق 1958-1957 م 

واجهت أمريكان موتورز أقسى اختباراتها عندما وجدت أن السوق الأمريكية تعزف عن شراء 
السيارات المدوسطة الثمن كما تعزف عن شراء السيارات الكبيرة » ققررت قرارً تاريخيا وهو أن 
تضع كل مقدراتها في إنتاج سيارة الرامبلر واتخذت الخطوات التالية : 

(1) خطة الان 

أوقفت إنتاج سيارتي تاش وهدسون بعد اجتماع عاصف » ومنحت الشركة تسهيلات أخرى 
لوكلاتها للتخلص من السيارات الباقية لديهم من هذين النوعين . 

(2) خطة التسويق , 

كانت الفكرة الأساسية أن سنة 1957 م هي السنة الححاسمة في تاريخ الشركة » فهي إما أن 
تنجح في خطتها أو تموت » فبدآت حملاتها الإعلاتية » مستعينة ناح سيارة الفولكس واجن في 
أمريكاء وقي مارس 58 بدأت الصحف تكتب تقاريرها عن أن سيارة رامبلر هي سيارة ذلك 
العام وأكثر السيارات المرغوبة قي أمريكاء لدرجة أدت إلى انزعاج شركة قورد » قيدآت حملاتها 
الإعلانية الي تكد فسحة الحجم والراحة الي يجدها الراكب في سيارته ء وفي ذلك العام 
وصلت أرباح الشركة إلى 26 مليونآ وتبا رومني بوصول الييعات من سيارة راميلر إلى 300 الف 
سيارة عام 1959م » ليصل إلى %6 من السوق مقارناً ذلك : سبة 964.4 في عام 1958م . 

وفي أكتوبر 1958 يدأت الشركة برنامجا للتوسع تكلف 10 ملايين دولار للوصول بطاقة 
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حالات ومونقف عملية. 


الإنتاج إلى 450 آلف وحدة في نهاية عام 1959 م . 

(3) جهازالتوزيع : 

مع بداية عام 1957 م أصبحت الشركة قادرة على تغيير سياستها مع الوكلاء ‏ قبدأت بزيادة 
عددهم مع الاهتمام بنوعية الوكلاء والتأكد من أنهم يكسبون الكثير بحيث تدقعهم حوافزهم أن 
يقدموا خدماتهم المرضية للعملاء . 

(4) خطة التمويل ٠‏ 

كان أول ثمار تخص الشركة من موقف المدين ووصلوها إلى هامش الربح أن دفعت كل 
ديونها للبتوك في سبتمبر 1958م » وارتفع رأس الال من 50 مليون دولار إلى 80 مليون دولار » 
ومن هناخ ت الشركة مبلخ 30 ملايين من الدولارات لبرنامج التوسع السابق الذكر » 
وخصصت الشركة نقطة التعادل مرة أخرى إلى 125 ألف وحدة . 

رابعا ٠‏ الموقف في عام 1961 , 

تركزت خطة الثلاث الكبار في مواجهة هذا النجاح من شركة أمريكان موتورز على ما يلي : 

1س أن تعكس اتجاهها نحو سيارات أكثر طولا وأقل ارتفاعاً ون تقلل من زخرفتها وزيتها 

في جميع موديلاتها . 
1-2 تقدم أعداداً كبيرة من الأحجام والطرازات و 











الأداء » قتعطي الجمهور اختياراً أوسع 
من ذي قبل وعلى الأخص في السيارات ذات الثمن التخقض . 
3 إنها تنتج ثمانية أنواع جديدة من السيارات تتجه السيارة الصغيرة إلى السوق الذي 
استأئرت به شركة أمريكان موتورز منذ 1959-1958 م . 
هذا الخطط جاء بضغط كبير على أمريكان موتورز » ولو أنه في الوقت نفسه تضمن تغييراً 
جذرياً في المنافسة » بقدر ما كان لهذا الهجوم المضاد من المزايا بالنسة لأمريكان موتورز بقدر ما 
كان له من أضرار . 
خامساً ؛ حملة صد الهجوم 1962-1959م: 
في خلال الفسترة من 1959 إلى 1962 م وصلت أمريكان موتورز إلى نصيب %6 من السوق 








277 





حالات ومولقق . 


واحتفظت به » ووصلت أرياحها في 1960/1959 م إلى 105 ملايين دولار قبل الضرائب ٠‏ ثم 
,يسبب التغيرات المتزايدة قي الطراز ومنها إعادة تصميم 


أخذت في النزول يسبب شدة امنا 





رامبلر في 1961 م. 

(1) خطة الإنتاج ٠:‏ 

أتتجت الشركة السيارة رامبلر بعدة أطوال لمحورها 117,108,100,857 بوصة» » واشتهرت 
راميلر ينجاحها في دعايتها عن فكرة سيارتها الاقتصادية وجودتها واشتهسرت في فن صناعة 





السيارات التقلييدية الأخرى واقتخرت بجودة طلائها يسبب اتباعها طريقة صبغ أجزائها بإسقاط 
الهيكل جسميعه في حوض من الطلاء » مما جعل السيارة تحشفظ بجميع أجزائها مطلية مع الزمن 
حتى في أسفلهاء الأمر الذي يحميها من الصدا ء واتبعت خطة تعديل موديلاتها قبل أن يسبقها 
غيرها بعام كامل . 

والشركة بوضعها الحالي تعتقد أن سيارة رامبلر لاتجد منافسة مباشرة باعتبارها سيارة الأسرة» 
الشركة » إذ 
ات على 
ثمن السيارة في سنة 1962م وأنها قي سنة 1963 سترقع السعر بمعدل يراوح ما بين 30 و 50 
ادت أرياحها 30 . 

(2) خطة التسويق : 

عندما قبلت الجماهيسر فكرة السيارة الصغيرة عمدت الشركة في إعلاناتها إلى تأكيد مميزاتها » 
وهي الجسم أو الهيكل الموحد والطلاء المانع للصدا ء ثم أطالت فترة الضمان وكانت رائدة في هذا 
الصدد وسرعان ما تبعتها باقي الشركات . 

(3) نظام التوزيع ٠‏ 

بعد أن أعادت الشركة بناء نظام توزيعها من خلال الحملة الماضية » عمدت في هذه المرحلة إلى 
الاحتفاظ بعدد وكلائها وتقوية كل متهم , فلجأت إلى منحهم خصماً استثنائياً كلما زادت 
عملياتهم » ما جعلها تبر أزمة الركود التي حلت بالولايات المتحدة في عام 1961م » ومن هنا 


وأخذت لإنتاج طراز سنة 1963 م » وأصبحت هذه السنة الحاسمة في تاريخ 
أرادت الشركة أن تشبع سياسة جديدة من حيث التوقيت » قأعلنت أنها أجر, 
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اخالات ومواقف مماید 


كانت أمريكان موتورز تتميز بأنها الشركة الوحيدة في صناعة السيارات الأمريكية التي تستطيع أن 
تزيد في عدد وكلاتها » إذ أنها لم تنتشر بعد إلى كل البقاع في أمريكا . 
(4) خطة التمويل + 
أصبحت الشركة في عام 1961 م الشركة الوحيدة في صناعة السيارات التي تخلصت تماماً من 
الديون طويلة الأجل » ولكنها احتفظت في البنوك بخطابات اعتماد تبلغ 50 مليوناً من الدولارات 
لنلجأ إليها وقت الحاجة. وقد صاحب استبعاد الديون توسيع طاقتها ما يصل إلى 600 آلف سيارة 
ومع هاتي الميزتين فلقد تمسكت بسيايتها الرمية إلى الاقتصار على العناصر الضرورية وحدها في 
عمليات الإنتاج » وكان هذا بفضل إعطاء الأولوية لاستشمار أموال الموردين بدلا من تخصيص 
أموالها هي لمواجهة مستلزمات الإنتاج ‏ ومن هنا كانت تكاليف الوحدة أقل من تكالييقها بالنسية 
الشركة فورد ٠‏ 
وأمام هذا النقص في التكامل » قدرت للشركة نسبة صغيرة من هامش الربح على كل وحدة 
بل أقل من جنرال موتورز أو فورد » ولكن رس الال المستثمر كان أعلى مستوى . 
بهذه الطريقة أمكن للشركة أن تمحتفظ بنقطة تعادل منخفضة » وقد قدرت عام 1961 م ب 
0 ألف وحدة » وهي أعلى قليلاً ما وصلت إليه الشركة عام 1959 م على الرغم من 
التوسع من 300 إلف إلى 600 ألف سيارة . 
وبقيت الإستراتييجية ثابنة تعمل في إصرار على أن تكون في مآمن من الأخطار بالاحتفاظ 
بنقطة تعادل منخفضة » وذلك على حساب التضحية بالربحية المرتفعة بالنسية للوحدة لو 
أنها جات إلى التكامل الرأسي . 
وبما تمتاز به الشركة » هو أن مصتعيّها يقعان في وسط عرض الولايات المتحدة بعكس فورد 
وجنرال موتورز اللتين تمتلكان مصانع متنائرة مبعثرة في طول البلاد وعرضها ‏ 
(5) خطة العلاقات العمالية: 
وعملاً بإستراتيجية الشركة في الاحنتفاظ بنقطة تعادل متخفضة لتكون في مأمن من الأخطار 
في السنين الكاسدة » وذلك في نظير التضحية بالأرباح والوفرة في السنوات المزدهرة » قامت 




















احالات ومواقف عملية. 


الشركة بصياغة عقد عصمل في عام في عام 1961م أطلقت عليه اسم «المشاركنة في التقدم» وهو 
يتص على تقاسم الأرباح بين العمال والشركة بدلا من زيادة نسبة معسينة في الأجور » الأمر الذي 
تتبعه الشركات الثلاث الكبار . 
سادسا ٠‏ الموقف في عام 1963م 
في عام 1962 م بلغت مبيعات الشركة في الولايات التحدة والعالم نحو 478132 سيارة ؛ أي 
بزيادة %24.2 عن مسيعات العام الماضي » وأصبحت حصة رامبلر السوقية في الولايات المتحدة 
7 وهي نسبة العام السابق تفسها ء وقد ارتفعت تفقات البيع والإعلان حيئما حاولت 
الشركة تصريف كميات أكبر » كما زاد عدد الوكلاء بتحو 96 وكيلاً وبلغ مجموع مبيعاتهم 
60 دولار في مققابل 100877000 في عام 1961م . و 
تدخل أية تغييرات إلا إذا ظهر متها قائدة ملموسة للمستهلك » فإنها أدخلت تحسيتات هندسية 
كبرى في عام 1963 م على تموذج راميلر وأمباسادور . 
وهكذا ظلت راميلر سيارة لقطاع خاص من الجتمع الأمريكي » هذا القطاع ينمو باستمرار 
وقي سرعة » وينمو معه توزيع السيارة راميلر . كذلك عملت الشركة على النمو بمبيعاتها خارج 
الولايات المتحدة » حيث ضاعفت استثماراتها في ا حارج خمسة أضعاف» وياختصار فإن شركة 
أمريكان موتورز تحاول الاحتفاظ بمركزها في الداخل ‏ وتحاول التوسع الخغرافي في الخارج » وفي 
الوقت نفسه تأمل عن طريق تغيير تماذجها أن تستمر في الازدهار بالسوق المحلي ء وأن 
معركة طويلة في سبيل تحقيق المكانة الأولى قي صناعة السيارات الأمريكية من خلال مرحلة تحقيق 
التفوق والزعامة . 
واللطلوب : تشخيص المشكلة في الحالة السابقة » مع بيان الموقف الاستراتيجي للش ركة » 
وتوصيف وتقييم هيكلها الاستراتيجيء بالإضافة إلى تحليل لنواحي 
وعلاتتها بخصائص صناعة السيارات الأمريكية » وعرض لتائج تحليل 07 
والبدائل الإستراتيجية امناحة » إلى جانب ماتراه من توصيات . 

















حالات ومولقف عمليلة 





شركة ممفيس للأدوية والصناعات الكيماوية 

تاسست شركة ممفيس الكيماوية 
500 جنيه وهي بذلك تعد من المبادرات الأولى للرأسمالية المصرية للدخول في مجال صتاعة 
الدواء وفي عام 1955م انتقلت الشركة من مصنعها الذي أقامته بالسكاكيني إلى المصنع الذي أقيم 
بمنطقة الزيتون على مساحة 3860 متراً مربعاً في سبتمبر 1961 م تم بيع الشركة من الحراسة إلى 
مؤسسة النصر ثم تحولت ملكيتها بالكامل إلى المؤسسة المصرية العامة للأدوية طبقاً للتقسيم التوعي 


رنيو عام 1940م «شركة توصة بالأسهم؛ برأس مال قدره 








وني أبريل 1962 م . صدر قرار المؤسسة المصرية العامة للأدوية بتحويل الشركة إلى شركة 
مساهمة مصرية مع الإبقاء على اسمها التجاري . برأس مال قدره 40 ألف جنيه موزعة على 20 
ألف سهم . ومنذ عام 1964 تم إحداث زيادات متتالية في رأس الال وذلك ذاتياً بتحويل جزء من 
الاحتياجنات والفائض إلى رأس المال المملوك بالإضاقة إلى مساهمات الدولة قي رأس مال 
الشركة حتى وصل رأس الال المملوك في يونيو 1998 إلى 15 مليون جنيه 

بنهاية عام 1987 م تم تشغيل مصنع الشركة الجديدة بالأميرية والمقام على مساحة تقرب 71 
ألف متر مربع وتم نقل معظم العمالة إليه مع الإبقاء على القدر اللازم من العسمالة بمصنع الشركة 
القديم بالزيتون لضمان استمرار تشغيلة . 

وصدر القانون رقم 208 لسنة 1991م أصبحت شركة ممفيس الكيماوية إحدى شركات قطاع 
الأعمال وتابعة للشركة القابضة للأدوية والكيماويات والمستلزمات الطبية . 

وفي نوقمير 1993 م تم اعتماد أحكام النظام الأساسي للشركة وتم نشسره بملحق العدد 4 من 
الوقائع المصرية لعام 1994م وحدد رأس مال الشركة المرخص به بميلغ 50 مليون جتيه ورأس الال 
المصدر والدفوع 15 مليون جنيه موزعة على 150 ألف سهم قيمة كل سهم ماثة جنيه وتملكه 
بالكامل الشركة القومية للأدوية والكيماويات والمستلزمات الطبية . 
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حالات ومواقف عملية. 


أسباب ودوافع التغير: 





تتحرك بفاعلية لشقدم رؤية استراتيجية واضحة تتعامل مع العديد من التحديات التي أصبحت 
تشكل عانقا يحد من فرص مو الشركة وضمان المحافظة على تطورها المت قبلي وترجع بعض 
تلك التحديات إلى ما آلت إليه الظروف الداخلية للشركة ويرجع بعضها الآخر إلى التغميرات 
السريعة والجوهرية التي حدثت في البيئة الخارجية الني تعمل في ظلها الشركة من أهم تلك 
التحديات 





1-التحديات الباخلية: 

أ استفادة جميع إمكانيات التوسع الرأسي والأفقي في مصنع الشركة بالزيتون حتى أصبح مكدساً 
بالآلات والعمال با يهدد سلامة العملية الإثناء اتها مع اتعدام فرص النمو والتطوير . 

ب التقادم الفتي لد رة من الآلات وسعدات الإنداج رغم محاولات الإحلال التي 











انت تتم من حين لآخر . 

ج موقع المصنع أصبح غير ملائماً نتيجة للتغيرات الديموجرافية التي حدثت في المنطقة التي 
يقع بها فقد أحيط يكتل من المساكن العشوائية . 

د عدم دخول مصنع الشركة الجديد بالأميرية مرحلة التشغيل ولأسباب كثيرة رغم الشروع في 
إقامته منذ عام 1971 م وذلك لعدم الإنتهاء من بنيته الأساسية واستكمال خطوط الإنتاج . 

اه تواضع المستويات المهارية للأفراد سواء على المستوى الفني أو الإداري لانعدام برامج 
التدريب أو صوريتها. 2 : 

2 -التحديات الخارجية 

أ إلغاء دعم الخدمات والمستلزمات والآلات التي تستوردها شركات القطاع العام الدوائي ما 
أدى إلى ارتفاع كبير في تكلقة المنتج وفي نفس الوقت استدمزت سياسة فرض السعر 
الاجتماعي للعديد من متتجات الشركة . 














ب فتح مجال صناعة وتجارة الأدوية في مصر أمام القطاع الخاص المصري والأجنبي ما أدى 
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حالات ومولقف صمليلة 


إلى ظهور المنافسة الحادة . 
ج الزيادات السنوية للأجور والتي تقررها الدولة بخلاف العلاوات الدورية دون ربط ذلك 
بزيادة الإنتاجية 
د تورات اریم ولق قي ناض قذوة خان وى قشل وصرع رات 
الدوائية العملاقة للسيطرة على الأسواق إلى جانب اشتراطات تطبيق المعايير العالية للجودة. 
مسارالتفيير: 
بعد تحليل تلك التحديات وتحديد أوزانها النسبية وتداخلها تم الوصول إلى الرؤية 
الإستراتيسجية التي تحدد المسارات التي يلزم أن تسلكها الشركة في ضوء كافة القيود والمحددات 
المفسروضة عليها ويالعالي ي وضع الهام ورسم الخطط اللازمة لتحقيق تلك الإستراتيجية والتي 
ارتکزت على أن : 
+ امتلاك التكتولوجيا التطورة تعد من الأمور الحاكمة في صتاعة الدواء : 
فرض التطور السريع في مجال صناعة الدواء على المستوى العالمي أن لا تكون صناعة الدواء 
في مصر بعيدة عن مجال تلك التيطورات وإلا تخلفت وتعرضت لفقدان أسواقها الخارجية بل وقد 
تتعرض أيضاً لفقدان سوقها الداخلي ؛ لذلك فقد وضعت إدارة الشركة وعلى قمة أولوياتها - 
كهدف موضوع استكمال المضنع الجديد بالأميرية وإدخاله مرحلة التشغيل ولتحقيق ذلك وبشكل 
لخطوات السمل المطلوبة والأطر التي تحكمها وكونت فرق العمل 
وتم استكمال البنية الأساسية للمصتع وتركيب خطوطه الإنتاجية 
وإجراء تجارب العجميل ينهاية عام1987 تم تشغيل المرحلة الأولى ومع بداية العام المالي 

























أ إمتلاك أحدث تكنولوجيا في مجال صناعة الدواء المصري إلى جاتب الكوادر الف 
الكفاءة العالية . 
ب تطبيق أحدث المعايير العالية الخاصة بجودة المنتج أثناءالمراحل المختلفة للعملية الإنتاجية. 
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مسييء سن سني ا . 





حالات ومواقف عملية. 


ج مجموعة متكاملة من معامل الأبحاث والرقابة الدوائية مزودة بأحدث الأجهزة 
المستخدمة عالياً لإجراء التجارب البحثية وكافة عمليات الرقابة . 
د طاقات إمكانيات تلبية احشياجات السوق المحلي والخارجي 





اوحديثة 
من كافة الأشكال الصيدلية . 
ه- قتح الجال أمام الزيد من قرص التعساون مع الشركات العالمية الدوائية لتصنيع مت جاتها 
التي تتطلب تكنولوجيا متقدمة 
مع مفيس لتصتيع مستحضراتها الهامة في مصر . 

2-آلية السوق والمنافسة تتطلب فكراً تسويقياً جديدا : 

شهدت صناعة الدواء في مصر خلال العشر سنوات الأخيرة تغيرات جذرية فبعد أن كان إنتاج 
الدواء مقصورا على عدد محدود من شركات القطاع العام لا يتجاوز ثماني شركات إلى جانب 
ثلاث شركات بالقطاع المشترك » تم تلك الصناعة أمام رأس الال الخاص الأجنبي الذي 
ولقد احتل الفكر التسويقي والأخذ بأساليبه الحديثة في الوضع السابق 
مكانة هامثسية ولكن بظهور المنافسة الشديدة من شركات القطاع الخاص كان لابد من الشحرك 
السريع لواجهة هذا الواقع وما يطرحه من مشاكل بفكر تسويقي قادر على التعسامل مع تلك 
المستجدات وهادف إلى المحافظة على مكانة ممفيس ومركزها التناقسي وانعكس هذا الفكر تطبيقا 
فيما يلي : 

أ- تطوير أساليب الدعاية العسملية والموسع في إقامة الندوات والمؤتمرات الطبسية والتواجد 
بقاعلية في المعارض التي تقام للتعريف بالإنتاج الدوائي سواء داخلياً أو خارجيا والاهتمام 
بالتشر والإعلام وخلق قنوات إتصال دائمة مع الأطباء والصيادلة . 

ب التوسع في في إقامة فروع ابيع لتحقيق التعامل التسويقي الفعال من سواقع تلك الفروع 
وتأمين مخزون سلعي بتلك الفروع يكفل سرعة تلبية احتياجات 
العملاء وخدمتهم وحل مشاكلهم كما أن ذلك يساعد على خلق كوادر بيعية مرتبطة 
وملمة بمشاكل كل منطقة وإمكانياتها البيعية وأوضاع الشركات التافسة بتلك المناطق . 








وقد يدأت شركات أمريكية وقرنسية وكورية المفاوضات 








أخذ ينافس بقوة وفاعلية 
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حالات ومولقف عمليلة. 


ج العمل على زيادة الصادرات بكل قوة من خلال إرسال الوفود للخارج لقح أسواق 
جديدة والتعرف على احتياجات تلك الأسواق وتسجيل مستحضرات الشركة والتوسع في 
التعاقد مع وكلاء جدد بالأسواق الخارجبة وتحفيزهم هذا إلى جانب الإشتراك بالمنتجات 
المتميزة للشسركة في المعارض الدوائية التي تقام بالخارج بالإضافة إلى الاهتمام بمواصقات 
مواد التغليف للمنتجات المصدرة وتقديم أسعار تنافسية في المناقصات الخاصة بتصدير 
الأدوية لبعض الدول العربية والأقرية 

د س تطبيق خطط تدريبية مستمرة ومتخصصة لإكساب العاملين بالتسويق المهارات التسويقية 
والاستعانة بالخبرة الاستشارية في هذا الجال بالإضافة إلى وضع نظم التحفيز الملختلفة 
كالعمولة وامتلاك السيارات للمتميز منهم . 

اه طرح مستحضرات جديدة سواء من إنتاج الشركة أو بتصريح من الشركات العالمية وذلك 
لتحديث قائمة منتجات الشركة وفي هذا الجال تم طرح ما يزيد على ستون مستحضراً جدياً - 

و إتباع سياسة ائتمان وتحفيز مرنة تسعامل مع شرائح العملاء المختلفة طبقاً لإمكانيات كل 
شريحة وبا يحافظ على السيولة وت 

3 التطوير الإداري هو المدخل الرئيسي لإنجاح استراتيجيات التغيير : 

لأن البشر هم حجر الزاوية في إنجاح أي عملية للتغيير خاصة » إذا كان التغيير الطلوب عميقا 

وشاملاً » وبا قد يتطلبه من تخلي عن بعض النظم الإدارية السائدة أو القيم السلوكية امتبعة 5 
يتطلبه هذا التغبير من ضرورة اكتساب مهارات ومفاهيم جديدة ومن أهم ما اتبعته الشركة لتحقيق 
التطوير الإداري : 

أ التمدريب النظري والتطبيقي للإدارة العليا بهدف اكتسابها المهارات الإدارية الحديفة 
كأسلوب الإدارة بالأهداف وزيادة مقدرتها على وضع البدائل كحلول للمشاكل واختيار 
الأنسب منها وتمكنها من فنون القيادة ووضع نظم التحفيز والشعامل مع المعلومات وخاق 
الاهتمام بأهمية الإتصال الإداري وفعاليته . 

ب تنفيذ العديد من البرامج للإدارة الوسطى والتنفيذية من أجل رفع كفاءة العاملين بتلك 
























المبيعات في آن واحد . 
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حالات ومواقف عملية. 


الإدارات إلى جانب الاهتمام بالتدريب النوعي لفثات العمالة المختلفة بالشركة . 

جس إجراء أنواع من التددريب التحويلي لفائض العسمالة خاصة المكتبية والخدسية وذلك في 
هيثة لحان نوعية تضم الخبرات ذات الصلة الوثيقة بالمهمة . 

د اعتماد أسلوب فرق العمل لإنجاز بعض المهام سواء الدائم متها أو المؤقت ٠‏ وذلك في هيثة 
بخان نوعية تضم الخبرات ذات الصلة الوثيقة بالمهمة . 

1 المعلومات . من أجل خلق قاعدة البيانات الخاصة يكافة أنشطة الشركة 
وأيضاً الببانات الضرورية عن البيئة التي تعمل في ظلها الشركة مع التحديث المستمر لتلك 
البيانات وبما ييح إنسياب المعلومة في الوقت المناسب وبالكيضية الملائمة واستخدام 
الحاسيات الآلية في جميع إدارات الشركة من أجل ضمان فعالية تلك الإدارة . 

و إعادة بح الهيكل الوظيفي للشركة بصورة شاملة من أجل أن يتلائم مع رسالة الشركة 
ورؤيتها المبتقيلية . 

4- فكر وشيامات إقتصادية تؤمن رفع معدل العائد على الال المستثمر وتعظيم ثروة الشركة . 

تعد الإدارة الاقتصادية للمال المستثمر ووضع السياسات الهادفة لشحقيق ذلك من الأمور 

الرئيسية التي أولتها إدارة الشركة جل اهتمامها وتم ذلك بالخطوات التالية : 

ال إتباع سياسة سعرية للمستحضرات التي يتم طرحها تهدف إلى تحقيق هامش ربح مناسب 
وفي نفس الوقت تحافظ على استمرار الشركة في أداء رسالتها تجاه اللجتمع . 
ب التخطيط السليم للإتفاق الاستثماري وإجراء دراسات المدوى الاقتصادية اللازمة وتحديد 

... مصادر تمويل هذا الإنفاق يكل دقة والحصول على أفضل الشروط الممكنة في حالة الإقتراض . 

جا إجراء الدراسات وتطبيق الأساليب من أجل تخفيض نسب الضاقد الصناعي أثناء 
المراحل المختلفة للعملية الإنتاجية وقد ساعد على تحقيق ذلك التطوير الذي حدث في 
آلات ومعدات الإنتاج . 

د كانت البسيانات المالية المعبسرة عن نتائج النشاط في الميزانية وقائمة الدخل وقائمة المصادر 
والاستخدامات وتقرير مراقب الحسابات في 1997/6/30 على النحو التالي : 















































































حالاتومواقف عملية. 
حالات ومونقف عملي 0 
ب- قائمة الدخل عن الستة المالية من 1906/7/1 حتى «داء يجيت 
(ابالغ بالالف جين 
أ الميزانية في 1997/6/50 1996/1995 
(للبالغ بالالق ج 
كي | _جزي 
1997/6/30 : 1996/6/0 | 1997/6/30 | الخصوم | 1996/6/30 :120533 | صافي البيعات ( (إيرادات التشاط) 117641 
مه رأسالاك | 25000 8647 | يخصم : تكلفة اليعات 87241 
الصدر وللدقوع 34116 مجمل الريح 30400 
الاحتياطيات ا 
ههه | مصروقات عمومية وإدارية 3968 
والقاتض الرحل s46‏ مصروفات تويلية 1210 
الخصصات اوور | مخصصات يخلات الإلاد 682 
قروض طويلة se‏ رواتب مقطوعة وبدلات 
الاجل حضور واتتقال أعضاء. 
Ei‏ 6601 5925 
1o1) 2148‏ رادات استشمارية (أوراق ماليق) 59 
ود قوائد محصلة بعل 
دوه | إيرادات أخرى عادية © |24 
1 : 1498 1272 
gee‏ ع ع رن 6509 | إيرادات غير عادية 
56 إأوو أرياح رأسمالية e‏ 
رو12م) | مصروفات غير عادية )1259( 
an (s08)‏ 
صاقي الربح قبل ضرائب الدخل 25706 
الضريبة الدخلية 
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حالات ومواقف عملي حالات ومواقف . 




















ج_قائمة مصادرالأموال وأوجه استخدامها ‏ دباع لاه جي د- تقرير مراقب الحسابات 
١ 1997/1996‏ 3 1996/1995 على ميزانية شركة مفيس للأدوية والصناعات الكيماوية 
E 2‏ 1997/6/0 وحسابات التيجة 
أو مصادر الأموال ٠‏ عن السنة المتهية في ذات التاريخ 
1 | زيادة الاحتياطيات 4030 ف[ راجعنا ميزاتية شركة مضيس للأدوية والصناعات الكيسماوية في 1997/6/30 البالغ 
کو 5 و مجموع كل من أصولها وخصومها 229 مليون جنيه وكذا حسابات التتيجة عن ا 
sree a oa‏ المالية المتسهية في ذات الشاريخ بفائض قابل للتوزيع 20.605 مليون جنيه على دفاتر 
1028 | نقص الاستمارات طويلة الأجبل 5 / 4 
4381 إهلاك وتفاذ العام a4988‏ 
- | نقص النقدية 194 
3 زيادة الدائتون والأرصدة الداثئة 8577 
الشركة والنظام المحاسبي الموحد على وجوب إشباته فيها وأن اليزانية وحسابات ا 
ا 547و تښ دار مطابقة لها وتمسك الشركة حسابات تكاليف تفي بالغرض . 
تم جرد الأصول الثابتة تدائجه على السجلات في 1997/6/30 بمعرفة الشركة وتحت 
شانيا أوجه التصرف في الأموال إشرافنا الاختباري وقي حدود الإمكانيات المتاحة وتم تقييم المخزون بالتكلقة طبقا لقواعد 
3875 3752 أ النظام المحاسبي الموحد وكالمتبع في السنوات السابقة . 
وإزاء ما تقدم وماجاء بالإيضاحات النممة للقوائم المالية المرفق وما تم إرساله للشركة 
551 | زيادة العملاء والأرصدة للدي 10475 خلال الس من فحص مستندي قإن لزاني والإيضاحات الشممة لها تعبر بوضوح عن 
MESE Be‏ ج المركز المالي للشركة في 1997/6/30 وأن حسابات التيجة تعبر عن نائج أعمال الشركة 
1257 نقض للخصصات s67‏ ا 
عن السنة اماليةالمنتهية في ذلك التاريخ وأن البيانات الواردة بتقرير مجلس الإدارة تتفق مع 
1878 | تقص القروض طويلة الاج e387‏ 
2000 | زيادة الودائع طويلة الأجل 








زيادة 





مجموع أوجه التصرف في الأموال 
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ا حالات ومواقق عمليلة 


معوقات التغيير وكيفية التغلب عليها 
)١(‏ البيئة الداخلية على مستوى الشركة : 
كانت الاستجابة بطء من بعض الأفراد لعملية التغيير ويمثل ذلك أمراً متوقعاً في البلدان النامية 
إلى جانب سيادة بعض المفاهيم الثقافية والموروثات الشعبية الخاطئة . 
س هجرة بعض العناصر الفنية والإدارية المتميزة للعمل بالقطاع الخاص أو بالخارج للحصول 
على دخل مرتفع . 
- تواضع المستوى العلمي لبعض العاملين بالإتتاج والخدمات خاصة كبار السن . 
عامل المصلحة الشخصية وبعض الاعتبارات العاطفية الأخرى عند اختيار العناصر 
المؤثرة (نقابة / أعضاء مجلس الإدارة) ما يقلل من موضوعية تلك العتاصر عن أداء 
دورهم في عملية التغيير بل ويتم التركيز على بعض الشاكل الفردية لإرضاء قاعدتهم 
الإنتخابية . 
وحرصا من إدارة الشركة على تحجيم تلك المعوقات واثارها السلبية ققد قامت بتوضيح 
وتحديد الأهداف بشكل دقيق وعملت على تنمية روح الفريق وتاكيد الإنتماء ووضع نظم التحفيز 
والإبقاء بمستوى ادمات المقندمة للأفراد مع الإهتمام يإصداد كوادر الصف الثاني من الفتيين 
والإداريين واشتراط الحصول على مؤهل متوسط كحد أدنى للعمالة بالأقسام الإتتاجية عند إجراء 
الشعيينات الجديدة » ومع تحقسيق بعض الأهداف وظهور ندائجها المباشرة على المستوى العام 
والخاص تفهم معظم العاملين مغزى وأهمية التغيير والتطوير . 
(2) البينة الخارجية التي تعمل في ظلها الشركة . 
ومعظم تسلك المعوقات ناتجة عن القيود التي تفرضها بعض اللوائج والقوانين والسياسات 
: الحكومية لمتبعة ويتمثل أهمها في : ن 
أس تدني مستوى الأجور المقررة ولكاقة المستويات الوه 
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حالاتومواقت عملية. 


د عدم وضوح الأسس التي يتم على أسسهها تسعير الدواء خاصة منتجات شركات قطاع 
الأعمال . 

اه ارتفاع معدل سعر الفائدة علي القروض . 

و اثار الحالة الإنكماشية المنرتبة على السياسات النقدية التي تأخذ بها الحكومة منذ قترة 

ونعتقد أنه بدور قانون الأعمال العام رقم 208 لسنة 1991 و لائحته وتنفيذ خطوات 
الإصلاح الاقتصادي ووضع البرامج الحادة التي تتعامل مع اثارها » سوف يختفي الكثير من تلك 











المعوقات الخارجية 
الرؤية المستقبلية وأهم ركائزها : 


تطبيق معايير اخودة الشاملة وملاحقة أحدث التطورات التكنولوجية في صناعة الدواء 

انتاج أحدث المستحضرات المستجدة في عالم صناعة الدواء والمستندة إلى أحدث ما وصل 
إليه العلم في مجال الهندسة الوراثية . 

زيادة الصادرات عن طريق 
أتحاء العالم . 

٠٠‏ في ضوء ما قرأته عن شركة ممفيس للأدوية والصناعات الكيماوية بين رسالة هذه الشركة 
وأهم غاياتها » تعرض بالتحليل لمبجالات القوة والضعف والقرص واللخاطر المحيطة بالشركة » مع 
تقديم ما تراه مناسياً من استراتيجيات ممكنة التطبيق في مستقبل الشركة مبرراً مقترحاتك . 





ية الأسواق التقليدية للشركة » فتح أسواق جديدة في معظم 








حالات ومواقق عملية. 





هينة الاغاثة الإسلامية العالمية 
نشأة الهيئة ومميزاتها + 
أنشت هيئة الإغاثة الإسلامية العالمية في المملكة العربية السعودية عام 1398 ه ونظراً لعدم 
تور الإمكانيات ظلت كإدارة صغيرة تابعة لرابطة العالم الإسلامي حتى عام 1407 هء ثم 
أصبحت مستقلة لها مسجلسها التأسيسي وأجهزتها الخاصة بها. وتهدف الهيئة لتحقيق الترابط بين 
أهل الخير والمستحقين من المسلمين من الأيتام والمهاجرين واللاجثين والفقراء المهدمين في العالم 

الإسلامي والأقليات المسلمة المحرومة عن طريق ممثليها ومكاتبها . 
وتتميزهذه الهينة يما يلي : 
8ای إسلامية في العالم . 

2- تصل أنشطتها إلى 80 دولة . 
3- بحكم موقعها قي المملكة العربية السعودية تحظى الهيتة يدعم الأسرة المالكة والشعب 
السعودي والمسلمين في المملكة وفي العالم الإسلامي . 

من إمكانات لا تتوفر لغيرها من الهيشات واللجان العاملة في جال الإغاثة في 
العالم الإسلامي لوقوعها في رحاب هذا البلد الطاهر (السعودية) . 

5 كسبت ثقة الكشير من أهل الخير في المملكة » وأصبحت المشكلة كيف أضمن وصول 
المساعدات لمستحقيها؟ محلولة بفضل الله ثم بفضل العاملين في الهيثة الذين يعلمون أن 
رأسمال الهيئة هو الإخلاص قي سبيل الله ثم كسب ثقة المحستين 

6- خاضت تجربة رائدة وهي مشروع سنابل الخير (الصدقة ابخارية) وهذه ثمراته تتحدث عن 

7 كسيت ثقة المجلس الإسلامي العالمي للدعوة والإغاثة بالقاهرة أن ترأس هذه البهيئة (بكنة 
الإغاثة امنبثقة عن المجسلس العالمي) » والتي تضم كافة الهيئات الإسلامية العاملة قي مجال 
الإغائة قي العالم وأن يكون مقر هذه اللجنة هو نفسه مقر الهيئة بالمملكة . 























وو 


الفريدة من تاحية وطب 


اق 





حالات وموفقق . 


أهداف هيئة الإغاثة الاسلامية العالمية : 

+ تقديم الغوث للمسلمين من ضحايا الكوارث والحروب وغيرها وحماية المسلمين 
والحانظة على عقيدتهم 

2 الإسهام قي المشروعات الاستثمارية الإسلامية الجدية . 

الخدمات الصحية والتعليمية والددريبية والرعاية الروحية والاجتماعية للأيتام 
واللاجثين وفقراء المسلمين . 

4 تبني المشروعات الصغيرة التي توفر للاجئين وفقراء المسلمين حياة كريمة . 

5 الحث على التبرع بالال والتطوع بالجهد لمساعدتها على محقيق أهدافها النيلة . 

التمويل: 

3 مساهمات وتبرعات المسلمين من الأفراد والجهات والدول والمؤسسات الإسلامية . 

2- الزكاة التي تجمع من الأفراد ومن الشركات الإسلامية . 

سما يوصي به المسلمون للهيثة من تركاتهم . 

4 ريع الأوقاف التي توقف على الهيئة وعائد المشاريع المستثمرة. 

التنظيم الأداري للهينة : 

يعد التنظيم الإداري الجديد للهسيئة من أهم إغجازات الهيشة وقد اعتمده الجلس التأسيسي عام 


3 











1409 ه وتم بقضل الله تطبيقه . 


ويبين الهيكل التنظيمي للهيئة حجم الأعمال الكبيرة الملقاه على عاتق الهيثة وطبيعة أعمالها 
يعة الأنظمة أو طبيعة العاملين (المتطوعون وموظفون ومتفرغون) من ناحية 





ويتكون الهيكل التنظيمي من الآتي + 
(2) للجلس التأسيسي للهيئة : 
يقوم بوضع الخطط واليرامج والسياسات الهامة للهيئة واعتماد الميزانية العمومية وفحص 


التقرير الستوي وتعيين المشرف العام ومساعديه كل خمس ستوات » ويرأس المجلس معالي الأمين 
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حالات ومواقف عملي 


العام لرابطة العالم الإسلامي . 

(2) لجنة الرقابة الشرعية : 

بناء على طلب الهيئة قدم سماحة الشيخ عبد العزيز بن باز بتزكية صفوة من العلماء بالإشراف 
على الهيئة لتكون أعمالها متفقة والشريعة الإسلامية . 

(3) لبنة الاستثمار العليا : 

تضم صفوة من رجال الأعمال من أعضاء مجلس الهيثة التأسيسي » ويتبعها قطاع تنمية الموارد 
والاستثمار. 

(4) الجهاز التتفيذي : 

يشرف على الأعمال التنفيذية للهيئة المشرف العام الدكتور فريد ياسين قرشي كما يتولى أكثر 
المراكز الرئيسية في الهسيئة صفوة من الشباب المتطوع المحمسب بالمركز الرئيسي والمكاتب الداخلية 
والخارجية . 

اللجان النسائية : 
ديراً للدور البارز للمرأة المسلمة في الشاريخ الإسلامي ولدورها في تكوين الأسرة الإسلامية 
الإغاثة الإسلامية العالية قد أنشأت عدة لجان نسائية لهذا العمل الإسلامي الإغائي 
الإنساني وخدمة وتنمية قدرات المرأة امسلمة والطفل المسلم في الجتمعات ولا سيما الققيرة متها 
ولقد كان لهذه اللجنة الناشئة عدة نشاطات بارزة استطاعت من خلالها تحقيق مجموعة أهداف 
متها عمل إعلامي جيد حيث تم التعريف بالهينة لدى سيدات الجتمع من خلال عدة معارض 
ومهرجانات وأسواق خيرية أقمتها اللجنة » كما ساهمت في جمع تبرعات قيمة بالإضافة إلى 
نشاطاتها الميدانية حيث أوفدت اللجنة بالمقر الرئيسي بعض الأخوات للوقوق على أحوال الأسر 
الأفغاتية والفلبينية والتبغلاديشية وغيرها » كما ساهمت متطوعات من اللجنة النسائية في مساعدة 




















المسلمات وتوعيتهم بدينهم في وربا الشرقية وآمريكا اللاتينية وبعض الدول الأفريقية . 





حالات ومواقف عملية. 


مكاتب وفروع الهيئة 

(1) لكاتب الداخلية للهيثة : 

بفضل الله تعالى وإيمانا بالدور الخيري الذي تقوم به هيشة الإغاثة الإسلامية في خدمة المسلمين 
في العالم من الأيتام واللاجثين والفقراء والأقليات المسلمة في العالم جاءت الموافقة على أن تفتح 
الهيثة مكاتب فرعية لها داخل المملكة وبفضل الله أصبحت هذه المكاتب تنتشر في 89 مدينة وقرية 
بالمملكة . وتتمثل المكاتب الرئيسية للهيثة في المناطق والمدن الشالية : المنطقة الشرقية , الرياض » 
مكة المكرمة » المديتة المنورة ‏ المنطقة الجتوبية » الباحة » الطائف » الجوف » ينيع + القصيم » 

(2) مكاتب الهيئة في الخارج : 

كما أن للهيتة مكاتب في الداخل فإن لها كذلك مكاتب خارجية تقوم بالأعمال الإغائية في 
المناطق التي هي قيها وتتمثل هذه المكاتب في المناطق ال 

أقغانستان » الفلبين » أندونيسيا » الأردن » تايلاند » سريلاتكا » ينغلاديش » ألمانيا الغربية » 
السويد » يوغسلافيا ء كندا » الدتمارك » البرازيل » استراليا » جزر فيجي » الصين » موريتانيا »كيني 
تنزانيا » مصر . جيبوتي » بنين الشعببية » النيجر » غامبيا . نيسجيرياء أمريكا الشمالية ‏ ألبانيا». 
أوروبا الشرقية (التمسا) . 

مجالات الخدمات التي تقدمها الهيئة : 

تصل أنشطة الهيثة إلى أكثر من 80 دولة استفاد من خدماتها عشرات الآلاف من الأيتام ومثات 
الآلاف من اللاجتين والفقراء والأقليات المسلمة في العالم ولا سيما في مجالات الرعاية الختلفة 
وقيما يلي يعض إنجازاتها . 

أولا : الاغاثة العاجلة , 

تمثل الإغاثة العاجلة مجالا أساسياً ورئيسياً لأعمال الهيثة ونشاطاتها » وقد قامت الهيئة بدور 
فعال في إغاثة ضحايا الكوارث المختلفة في العديد من الدول منها الصومال وسيراليون وكشمير 
وينغلاديش والسودان والفلبين والهند وسيريلاتكا وأفغانستان وكميوديا واللاجئين في الطوارق 
في موريتانيا والمتضررين في ألبائيا ويوغسلافيا . 
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حالات ومواقف عملية. 


وقامت الهيئة بستأدية دور متميز في تخفيف المعاناة عن ضحايا الخليج. فساهمت بمساعدة 
الأخوة الكويتيين بتعاونها مع الإمارات في المناطق السعودية الختلفة بالغذاء والمأوى الكريم 
والرعاية » ثم عملت بكل قوة لمواساة اللاجئين الأكراد وقدمت لهم الإغائة في المناطق الحدودية 
في كل من تركيا وإيران وتعاونت مع الحكومة السعودية لرعاية اللاجئين العراقيين في كل من 
تيد و ورت با هة 

انيا الرعاية الصحية, 

بفضل الله تمكنت الهينة من الوقوف إلى جانب الآلاف من المسلمين الذين تعرضوا للكوارث 
والحروب » عن طريق البرامج الصحية » ويتبع الهيئة 9 مستشفيات و98 مستوصفاً وعيادة ومعهد 























وت كفالة 127 طبيباً للعمل في مشاريع صحية تتبع مؤسسات خيرية إسلامية مختلفة في العالم 
كما تبنت الهيشة مشروع الرعاية الصحية الأولية في بنغلاديش واهداء الآدوية والمعدات الطبية 
لمسلمي الاتحاد السوفيتي وأوربا الشرقية والدول العالم الإسلامي . 

خالثأ : الرعاية الإجتماعية؛ 

1) كفالة الأيتام : تم بحمد الله كفالة 35 ألغ وتأمل أن يرتفع عد المكفولين إلى 50 آلف 
يتيم بإذن الله . 

ب) دور الأيتام : يتبع الهيئة 28 داراً للأيتام تقوم الهييثة بتمويلها والإشراف عليها وتقدم فيها 





كافة أنواع الرعاية للأيتام الباغ عددهم أكثر من 5آلاف يتيم من أيتام هذه الدور . 

ج) رعاية المعوقون والعجزة : قدمت وتقدم الهيئة العديد من الخدمات والمساعدات للعجزة 
والمعوقين سواء من الأطفال أو كبار السن حيث تقدم لهم مرتبات شهرية أو الآلات والوسائل 
المساعدة على المشي والحركة . أو في أحيان أخرى العلاج والرعاية الاجتماعية . 

رابعأ ؛ المشاريع الاجتماعية التنموية: 

قامت هيئة الإغاة العالميية بتيسير ودعم أكثر من ثلاثين مشروعاً اججتماعياً في العديد من الدول 
همها : 

) مراكز الطفولة والأمومة : قامت الهيئة بإنشاء عشرة مراكز للخدمات النسوية ومراكز 
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حالات مواقت عملي 


الطقولة والأمومة في العالم الإسلامي ومراكز لتعليم الخياطة والتفصيل ومازالت الهيئة تواصل 
جهودها في تأسيس مراكز التدريب . إضافة إلى ما تبنته في كل من بنغلاديش والفلبين وأفغانستان 
وتستمر قي دعم العديد من مراكز تعليم الخياطة في كل من تنزانيا ومالي وسيراليون وشرق آسیا . 
ب) التدريب امهنى : 

على عدة مراكز للتدريب المهني في أفغمانستان وكينيا وتنزانيا وموريتانيا وتشاد 
ويتغلاديش وقد تم تخريج عدة دقعات . 

الهسيئة منح للطلاب والطلبات والطلبات المسلمين في الفلبين للدراسة في المساهد 











تشرق اا 





تسعى الهيثة حالياً لإعداد مشروع لفستح مكاتب لتصدير العمالة المسلمة المندربة من خريجي 
مراكز الهيثة وعبرها إلى الدول الإسلامية . 
ج) لجنة الصناعات التقليدية : أنششت هذه اللجنة لتشسجيع الصناعات الحرفية والتقليدية التي 





د) مشساريع تمليك الأبقار والأغنام : نفذت الهسيئة مشروع تمليك الأبقار والأغنام في فلسطين 
والإتحاد السوفيتي وموريتانيا ومناطق أخرى . 

ه) مشروع عربات الراكشة : تم تنفيذ المشروع في بنغلاديش ومازال مستمراً . 

و) حفر الآبار والمشاريع : تم حفر أكثر من 120 بثراً ارتوازياً للمسلمين في مناطق 
وتشرف وتمول الهيثة العديد من المشاريع السزراعية في كل من الإتحاد السوفيتي وأقغانستان 
وينغلاديش وبعض الدول الأقريقية . 

خامسا ,المناسبات الديتية الاجتماعية ٠‏ 

تحرص الهيشة على مشاركة الأيتام والمهاجرين واللاجشين والأقليات المسلمة الاحتفال 
بالناسبات الإسلاسية وإدخال الفرحة والبهجة في تفوسهم ويبذل التطوعون وا مسطوعات في 
اللجنة النسائية والمكاتب المحلية دوراً ملموساً في هذا الجال 5 
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حالات ومولقف عملية. 


1) إفطار صائم : في كل عام تقوم الهينة بتبني برنامج إقطار صائم في العديد من الدول الفقيرة. 
في كل من أفريقيا وآسيا ودول الأقليان المسلمة الأخرى . 

ب) الأضاحي : استفاد عد كبير من المسلمين في كل من آسيا وبعض دول أورويا الشرقية من 
اف طن من لخوم الأضاحي علاوة على ما 





مشروع الأضاحي حيث قم توزيع ما يزيد على 
قم ذبحه في كل دولة . 

ج) عيسدية يتيم : مشروع تتبناه اللجنة النسائية بالهيثة بهدف إدخال الفرحة للأيتام وأطفال 
المسلمين المحرومين في العالم في يوم العيد - 

سادساً الرعاية التعليمية, 

تعد الهيشة الاستثمار في التنمية البشرية من أولويات برامجها وتقوم الهيئة بالإشراف والدعم 
للعديد من الجامعات والكليات والمماهد منها الجامعة الإسلامية للعلوم وات 








باكستان ‏ وهي خاصة بأبناء الجاهدين الأفغان وتمنح درجتي البكالوريوس والماجستير » وجامعة 
المخدوم الأسلامية في القلبين » والكلية الأوروبية للدراسات الإسلامية في فرنساء وكلية 
ماجبوراكا في سيراليون ومعهد سيد الشهداء حمزة ومعهد سلمان الفارسي في بيشاور وكثير من 
المعاهد والمدارس الأخرى المنتشرة في جميع البلاد الإسلامية ومواطن الأقليات المسلمة . 

وتتبع الهيسئة في مجال التعليم عدة لحان متخصصة وتقدم لجنة الإعانات الدراسية 796 إعانة 
دراسية شهرية لطلاب من 52 دولة منهم 49 طالب جامعي يدرسون تخصصات مختلفة » وتكقل 
نة المعلمون 1486 معلماً موزعين على 43 دولة وتواصل لهنة المناهج لإعداد وتطوير المناهج عدة 
مناطق في العالم الإسلامي . 

سابعا : نشرالدعوة وكتاب الله والاهتمام بالمساجد » 

حرصت الهيئة على المحافظة على هوية المسلمين ويصفة خاصة اللاجئين والأقليات المسلمة »> 
ومن أجل رعايتهم روحيا أنشات عدة لبان متخصصة : 

) للبنة الدعوة الإسلامية : بدأت لجنة الدعوة الإسلامية بالهيثة يرنا 
موزعين على 30 دولة » وقد قدت للجنة عدة دورات للأئمة والدعاة وخاصة في مناطق 











كغالة 350 داعية 


وو 





حالات وموبقف عملية. 


الأقليات المسلمة » وقدمت دعماً للدراسات العليا الشرعية بجامعة الشريف هداية الله الإسلامية 
في أندونيسيا وزودت مكتبة ابخامعة بأمهات المراجع الشرعية والعربية . 

ب) لجنة القرآن الكريم : تقوم بجنة القرآن الكريم بدعم 1666 حلقة لتحفيظ القرآن الكريم 
وعدد طلابها 70 ألف طالب نأمل أن يزيدوا بمساعدتكم إلى ماثة ألف طالب إن شاء الله . 

ج) تة رعاية المسلمين الجدد : تهتم هذه اللجنة بالصفوة من المسلمين الجدد والذين يحتاجون 
لرعاية خاصة وقد أقامت الهيئة عدة دورات لتنقيفهم وتعريفهم الإسلام . 

د) لجنة المساجد : قامت || بناء ما يزيد على 747 مسجداً في مختلف العالم وهناك العديد 
من المساجد تحت الإنشاء . كما تقوم الآن بالتخطيط لبناء العشرات من المساجد في أوربا الشرقية 
والجمهوريات الإسلامية . كما قامت بترميم واستكمال 182 مسجداً قي هذه الدول وفي دول 
الأقليات الأخرى . 

في ضوء ما قرأته عن هيئة الإغاثة الإسلامية العالمية المطلوب ٠‏ 

3 وضح رسالة الهيثةويين غاياتها الرئيسية . 

2- تناول أهم الجوانب التي يجب دراستها داخلياً وخارجيا 

والقرص والمخاطر . 
3- إذا كنت من المسثولين بالهينة ما الذي يكن أن تقعرحه للتوجهات الاستراتيجية المستقبلية. 











تحديد القوة والضعف 








حالات ومولقق عمليلة. 





رسالة المنظمة بين العمومية والتحديد 
أمامك بعض العبارات التي يمكن أن تمثل رسالة لمنظمة ما. والمطلوب منك أن توضح باختصار 
رأيك في كل منها: أهي صحيحة أم خاطتة: ولماذا؟ وما التعديل الذي تراه مناسياً لتصيسح صياغة 


الرسالة صحيحة ؟ 
الرسالة صحيحة | التعديل الذي تراد تح 
أم لاولاة؟ |_صيافة الرسالة صحيحة 
انحن نسعى إلى البقاء 
تحن تعمل في ميدان الأصمال للحصول على دخل يمكتنا من 
الاستمرار في السوق 


يمثل الربح ا مرتكز الرئيسي لجميع أنشطتنا ومهامنا . 
نحن نخطط لزيادة خدماتنا عما كانت عليه قي الاضي 
ثل العملاء محور اهتمامنا ونسعى لإشباع احتياجاتهم. 





وتقليل تكاليف الوحدة سوف يؤدى لتحقيق عائد إضاقي ‏ 
نسمى لزيادة أرباحتا الستوية بمقدار 10٠١‏ با يساعدنا على اقتاج 
أل 3 فروع جديدة وخدمة العملاء بطريقة أفضل 
ل السسلاء هم محل اعسمامنا لذلك فرسالتا تسمثل في تتويع 
أ التحجات المقندمة حتى يمكتنا تحقيق المناقع لهم » ومتهم وزيادة 
القدم لكل عميل من متتجات . 
إ تيسير العاملات فيما بين أفراد ومتظمات الجتمع» ومن خلال 
أ قبول الودائع بمختلف أنواعهاء ومارسة عمليات التمويل 
والاستشمار وتقديم ا خدمات الصرفية والالشزام بالمستولية 














الاجتماعية 





01م 





حالات ومولقف . 





من فضلك حدد رسالتك 
في ضوء مادرسته عن عناصر الرسالة القعالة قيّم وسائل المنظمات التالية : 
رسال ة شركة كوكاكولا مام0 مه : 





ة التسعينيات لكي نصبح القوة الرائدة لصناعة المياه الغازية 
ذلك فيها من الناحية الاقتصادية . وسنستمر في التأكيد على أهمية 
جودة متتجاتنا في جميع أنحاء العالم» وكذلك تحسين نصيبنا في السوق كما ستحافظ منتجاتنا 
بقطاع الأغذية على موقع الصدارة بهذه الأسواق وخصوصا بالولايات المتحدة » وسنعمل أيضاً 
لتصبح قوة مؤثرة في مجال البضائع الاستهلاكية المعبأة وكذلك لا نستبعد إمكانية تقديم خدمات 
أخرى ملائمة لنقس ا مستهلكين » حيث يكن الاتجاه لصناعات أخرى لا نعمل قيها حالياً و لكننا 
لن نشرد بعسيداً عن نقاط قوتنا الرئ المسمثلة في صورتنا المستازة واا الراسخة في ذهن 
المستهليكن » ونظام صورتنا الفريد الذي لم يسبقنا إليه أحد » والحرص على الإتصالات الوثيقة 
والإلمام بالمعلومات عن ظروف أفرع الشركات المحلية | .في جميع أنحاء العالم » وفي اختيار 
مجالات عمل جديدة » من الضروري أن تتوفر لكل سوق قدرة كافية وفعلية للنمو والاتساع 
كشرط أساسي لعملية الإقدام على العمل قي هذا السوق » قنحن لا نرغب المشاركة في صراعات 
بسوق راكد لهذه الجالات الجديدة » بوجه عام نحن لا نستهدف العمل في الأسواق الصتاعية » 
وآخي أ ستواصل دون كلل الدراسة والبحث عن الخندمات التي تكمل خطوط الإنداج والني 
تتناسب مع صورة عملائنا . 
عملاؤنا : ستلتزم إدارة الشركة على كافة المستويات ‏ بتقديم الخدمة على أكمل وجه ممكن 
لكل من المستهلكين وتجار التجزئة وأنظمة التوزيع بالجملة التي تمكننا من الوصول إلى 
عملائنا» هذه هي مجموعة غاياتنا الرئيسة » حيث يمثل العالم بالنسبة لنا مجالة 
للتنافس وينبغي تحقيق العديد من الإنتصارات التسوية 
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حالاتومواقت عملي 


المساهمون : سنظل ملتزمون بمسثوليتنا تجاه المساهمين » والحفاظ على استثماراتهم وتعزيز 
ثقتهم بالشركة » وشخصيتها وصورتها . 
الخط الرئيسي الذي ننتهجه ( هاا ٥٠٠٠ع‏ ءهه) : الإلزام بتحقيق الأهداف الاقتصادية 
بصورة متوافقة ٠‏ والزيادة القعلية للأرباح وخصوصاً خلال فترات التغيرات الاقتصادية السريعة 
وغير المؤكدة والحفاظ على قوة العمومية والوضع المالي حتى نستطيع الصمود في مواجهة 
أي مشكلات اقنصادية طارثة » بالإضافة إلى تمكتنا من الاستفادة الثلى من اقنتناص الفرص التي 
تتمم عملنا القائم وتزيد من الأرباح » وعائد الاستثمار . 
العاملون : أخيراً دعنا نعلق على هذه الرؤية في ضوء تأثيرها على أسلوب حياتنا » أو سلوك 
العمل ككيان عمل عالمي قابل للتحقيق . فقد سيق الإشار 
والإلتزام اللذين لا يمكن الاستغناء عنهما خلال فترة الما 
نود إضافة قيمتي التكامل والمشروعية والتأكيد على أهمية تغلغل هذه القيم الأربع 
مجتمعة في كافة أنشطة المنشأة» وذلك حتى ينتج عن سلوكنا قادة » ومدراء 
والأهم من ذلك منظمي مشروعات . وكذلك نر 
المبادرات يديلاً عن الاكتفاء بردود الفعل والتشجيع على خوض المخاطرات القردية 
البارعة . وكشسركة عالمية يعمل بها موظفون متعددو الجنسيات والثقافات » يجب 
تعزيز فكرة الأسرة العالمية التي تعد جزءاً من تقاليد الشركة » هذا بالإضافة لإناحة 
فرص متساوية للتقدم والتطور والارتقاء من خلال الشركة » وسيرتكز هذا التقدم 
فقط على قدراتهم وطموحاتهم وإتجازاتهم . 
2- رسائة شركة فورد موتورز »همل 4ع 
تعد شركة فورد موتورز ثاني أكبر شركة صناعية » وثاني أكبر شركة سيارات في العالم » وتعمل 
الشركة في مجالين أساسيين هما الجال الصناعي الأتوماتيكي ومجال الخدمات الالية » ويعمل 
بالشركة (367000) عامل وموظف يخدمون العملاء في أكثر من 200 دولة وقطر » وتتعدد الأعمال 
الأخرى للشركة ومنها الجالات الألكترونية › وا زجاج » والبلاستيك » والمسبوكات » والخدمات » 
وإعادة هيكلة الأجزاء ‏ والعمليات والاتصالات القضائية » ونظم السلامة والدقاع .. وغيرها . 
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حالاتومواقف عملية. 


وتتركر رسالتنا في التحسين المستمر للمنتجات والخدمات من أجل الوفاء ب 
وتحقيق ازدهار الشركة » وتوقير عائد معقول حاملي الأسهم وملاك الشركة » ونعتقد أنه من أسس 
نجاح الشركة الإلتزام بالقيم الرئيسة التالية : 

(3) العاملون : تمثل مواردنا البشرية مصدر قوتنا » فالعاملون هم عقل الشركة وهم الذين 
يحددون مكاتتها ونشاطها وقدراتها وتمثل المشاركة والعمل الجماعي جوهر 
العلاقات الإنسانية 

(2) المتجات : متتجات الشركة هي النتيجة النهائية لجميع مجهوداتنا » ولذلك يجب أن تقدم 
متتجانتا أفضل المناقع للعملاء على مستوى العالم . 

(3) الأرياح : الأرباح هي المقياس النهائي لدرجة الكفاءة في الوفاء باحتياجات العملاء على 
أفضل نحو » وكذلك فإن الأرباح أمر هام للغاية من أجل الاستمرار وتحقيق 
التقدم . 

(4) مباديء إرشادية : وضع ابل 
رقم واحد في أولوياتنا . 

(5) التمركز حول العملاء في كل ما نقوم به من أعمال : يجب وضع العملاء نصب أعيننا في 
كل ما نقوم به من أعمال » ما یلزمتا بتقديم متتجات وخدمات على نحو أفضل 
موود 5 

(6) التطور المستمر هو عامل جوهري وراء نجاحنا : ضرورة العمل بجد من أجل تحقيق 
الإمتياز في كل ما نقوم به من أعمال سواء من حيث سلامة المنتجات وجودتها 
أو القدرة التنافسية» أو القدرة على تحقيق الأرباح . 

(7) مشاركة العاملين في أسلوب حياتهم : لابد أن نعمل جميعاً بروح الفريق ٠‏ وتعامل بعضنا 
البعض يثقة واحترام . 

)١(‏ اعتبار التججار والممولين شركائنا : يتبغي الحفاظ على علاقات المنفعة المتبادلة مع التجار 
والممولين » وكل متهم مرتبط بنطاق عمل الشركة . 








المقام الأول : لإرضاء العمليل يجب أن تحتل الجودة 

















حالات ومواقت عملي 


(9) لا يمكن مطلقا الوصول لحل وسط فيما يتعلق بالمباديء : يجب أن تشبع جميع فروع 
شركاتنا في أنحاء العالم أسلوباً مسئولا اجتماعياً » يحث على احترام مبادتها 
ومساهماتها الإيجابية من أجل المع » فأبوابنا مقتوحة للرجال والتساء على 
السواء دون ييز عنصري وبغض النظر عن الأصول العرقية والمعتقدات 
الشخصية . 

3-رسالة شركة ذاڻي F084110¥‏ 0۸ء 21E‏ : 

يتمثل عملنا في تجارة الشجزئة » وتجارقنا موجهة لخدمة الأقراد ء إن مسشوليتنا موجهة نحو 

العديد من الجموعات المهمة من الأفراد » وأول مستولياتنا موجهة نحو عملائتا ء فيدونهم لا 
وجود لناء فنحن نجتهد لنبادر بتلبية الاحتياجات المتعاددة ات العملاء » وتقدم أفضل 
الأنواع بطريقة تسهم في إشباع احتياجات العملاء » ونهتم بالقيمة التي يحنصل عليها العميل 











بحيث تمتد لتشمل الحودة المناسبة والسعر التنافسي والتسليم يثقة واقتدار . أما مستوليتنا الجوهرية 
تجاه الملاك » فتنمكس في صورة سعينا للحصول على أكبر عائد على الاستثمار » وذلك من خلال 


بة الأرباح » وشعسورنا العميق تجاه مواردنا البشرية يجعلتا تعمل على 
والعدالة قي توفير فرص العمل والترقية المناسبة ويدفعتا للسعي نحو خلق وإعداد البيئة المناسية 
للعمل وعلى مكانأة العاملين الذين يسهمون في نجاح الشركة . 

ونحن ملتزسون بالصدق والأمانة في جميع علاقاتنا مع الموردين » ودائماً نقيم الموردين على 
أسس الجودة والسعر والخدمة » ونحن نهتم أيضا بتنمية وتطوير المجتمع كمتطلب جوهري وهدف 
قابل للتطبيق وندعم المشروعات الخيرية والاجتماعية في المجتمع » ونحن نؤمن ينظام الشروع الخر 
وبالديمقراطية الأمريكية . 





المساواة 














حالات ومواقف عملية. 





باعتبارك مديراً لشركة سارة للسيراميك والأدوات الصحية التي تمارس نشاطها منذ عام 1980 
» واجتمعت مع اثنين من مساعديك لوضع إستراتيجية تسويقية لمنتجات الشركة خلال شر 
سنوات قادمةء ترى ما هو التصور العام » وما هي الخطوط العريضة لتلك الإستراتيجية ‏ يمكنك 
الإسترشاد بالنقاط الموضحة فيما يلي والجدول المبين لإعداد تحليل :87702 


© رسالة شركة سارة للسيراميك :. 





© الغايات الأساسية : 
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شركة قزاز للعطورات وأدوات التجميل 

تعد شركة قزاز من أشهر الشركات المشخصصة في تسويق منتجات أدوات التجميل 
والعطورات على مستوى المملكة العربية السعودية » وتتمتع بشهرة واسعة من حيث جودة 
المنتجات التي تقوم بتسويقها ومن حيث الاهتمام بالعسملاء وطريقة عرض للمتتجات والعرض 
الممنوحة على المنتجات » وكذلك من حيث الانتشار الجغرافي لفروع الشركة في أماكن متفرقة غا 
يسهل على المستهلك الحصول على ما يريده . 

وقد لوحظ على ضرع الشركة مدينة أبهها معاناته من عدم إقبال المستهلكين بشكل يتوافق مع 
شهرة الشركة لدرجة أن المركز الرئيسي قام بتخفيض عدد العاملين في الفرع نظراً لقلة عدد 
ا مستهلكين الذين يرتادون منافذ التوزيع . ومن أجل التعرف على الأسباب التي جعلت المستهلكين 
لا يقبلوا على الفرع بشكل يتلاءم مع الشهرة الواسعة للشركة على مستوى المملكة » أرسل المركز 
الرئيسي أحد الباحثين لزيارة الفرع لمل يلتمس السبب في ذلك فوجد أن الفرع يقوم بيع كميات 
قليلة من المتسجات مع انخفاض عدد الأراد الذين يرتاودن المنافذ خاصة في فترات المساء » 





وكذلك وجد أن هناك عروض على التتجات » ومن حيث الموقع وجد أنه مناسب حيث يتوسط 
المدينة وهناك موقف للسيارات متوقر بالقرب من الفرع وكذلك يتميز الفرع بالتجهيزات الداخلية 
البيدة ولاحظ الباحث الكثير من العناصر التي تعمل على كسب ود المستهلك . 

واستوقف البحث طريقة البائعين في الفرع وأسلوب تعاملهم مع العملاء » إذ كانت سيئة 
بعض الشيء وذلك من خلال عرضهم للمنتجات وتعريف المستهلك بها فالبائع ينزعج إذا طلب 
المستهلك رؤية عدة أنواع من السطورء وكذلك فالبائع يعتقد أن المستهلك قد أتى إلى الفرع لكي 
يضيع وقشه » ولم يلاحظ الباحث على البائعين نوعاً من الكياسة وحسن المماملة مما يشجع 
المستهلك على الشراء » كل ذلك انعكس على شهرة فرع الجنوب بخلاق باقي فروع المملكة غا 
أدى إلى عدم إقبال المستهلكين بشكل جيد ويتوافق مع شهرة الشركة العريقة . 
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وبناءآ على ذلك اقترح الباحث ما يلي : 

أولا : إقامة دورات تدريبية للعاملين في فرع الجنوب من أجل تزويدهم بالمهارات البيعية 
اللازمة . 
نيا : إعادة تشكيل البائعين بالفروع بحيث يتم نقل العاملين من فرع لآخر .. 
اختبار قدرات العاملين قبل الشعامل مع المستهلكين حتى لا ينعكس ذلك على شهرة 
الشركة ككل 

المطلوب : 

(1) صمم رسالة شركة قزاز للعطورات وأدوات 

(2) وضح غايات وأهداف الشركة . 

(3) قيم عوامل البيثة الداء رع مبيناً نواحي القوة والضعف . 
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الشركة السعودية البحرينية لصناعات الألومتيوم 
الشركة السعودية البحرينية لصناعة الألومنيوم في عام 1980 في البحرين لإنتاج 
الأنواع المختلفة من منتسجات الألومتيوم » وقد واجهت الشركة بعض المصاعب المالية عند بده 
أعمالها » ولكتها استطاعت أن تدقع بحجم أعمالها إلى الأمام خصوصاً بعد أن حصلت من 
الحكومة على إعانة دعم » وقد اتسمت منتجاتها بالجودة وإنخقاض التكلفة ما انعكس أيضاً على 
سمعتها في مجال الصناعة وفي الأسواق الإستهلاكية » وتصدر الشركة حوالي 9660 من إنتاجها 
إلى الخارج » وتحصل الدول العربية على %55 مما تصدره الشركة تقريا 

وفي عام 1995 قامت الشركة بتحليل البيئة الداخلية خاصة ما يتعلق بإدارة الإنتاج والعمليات 
ة» وقد توصلت التائج إلى مايلي : 

2 ماع امي انوا تدس a‏ 











ار الإ ني شيرف م زیا شرنو سای عل برای 

تدريبية في أساليب الإشراف المختلفة وعلاقتها بالكفاءة الإ 

کاک ف جات دی اعمال غب وا تبرپ ر 

5 رغم استخدام المشسرفين الأساليب الرادعة لمتع العمال من الغياب (مثل الخصم من 
المرة ات» الحرمان من المكافآت ) إلا أن معدلات الغياب استمرت في الزيادة . 

6- إنخفضت نسبة الغياب بين العمال القدامى مقارنة بالعمال الجدد . 

7 إزدادت تسبة الحوادث أثناء الإنتاج بشكل واضح في 6 شهور الآخيرة . 

8- تعطي الشركة فترة راحة للعمال أثناء كل وردية للتغير والحصول على بعض المأكولات 
والشرويات » ولكن لوحظ أن بعض العمال يتهزون قرصة خروجهم في فترة الراحة » ثم 
لا يرجعون إلى أعمالهم ثانية » ما أثر على ان ام تشغيل جداول الإنتاج واستغلال الطاقة 
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حالات ومولقق عملية 


الإنتاجية للآلات . 

9- تيز منتجات الشركة يجعلها تتعاقد على منتجاتها لستة أشهر قادمة على الأقل » وتود 
الشركة تدعيم علاقاتها مع عملائها لآن السوق يشهد منافسة شديدة نتيجة دخول مناقسين 
جدد. 

10 عد العاملين بالشركة يفي لتشضيل خطوط إنتاجها ويتم توزيعه على ورديات العمل » 
ولولا كفاية عددهم وزيادته أحياناً عن المطلوب لحدثت الكارثة » هذا ويتميز معظم 
العاملين بالمهارة في أداء الأعمال . 

وقد دعى رئيس الشركة إلى اجتماع بهيئة المديرين لدراسة الموقف وتشخيص المشاكل واقتراح 

الحلول . 

المطلوب : 

مناقشة الحالة السابقة ودراسة الموقف الذي تواجهه الشركة بحيث يتضمن العتاصر التالية : 

(1) تشخيص المشكلة . وما إذا كان هذا التشخيص يحتاج إلى بيانات إضافية أم لا؟ 

(2) تحديد الأسباب المحتملة للمشكلة . 

(3) تحديد نقاط الضعف والقوة في الشركة » وما يمكتك أن تلمسه من قرص أو مخاطر متاحة 
بابيئة  ١‏ 

(4) ما هي الأبعاد الواجب مراعاتها لحل مشكلة هذه الشركة ؟ حدد الجهات المسئولة 
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حالات ومواقف عملية. 





شركة التصر للأجهزة الكهربائية والألكتروتية (فيليبس) 


تأسست الشركة عام 1980 باسم فيلييس أورينت ش.م. هولندية وكان النشاط قاصراً على 
استيراد بعض البضائع الكهربائية تامة الصتع - 

في عام 1944 تم لأول مرة إنتاج المصابيح الكهربائية ماركة فيلييس محلياً وفي عام 1947 
أقامت الشركة مصنعاً لإتداج المصابيح الكهربائية بالأسكندرية بطاة ة لا تتعدى 3 مليون 
اجية التاحة في عام (94/98) 75 








مصباحا ستوياً » تدرج التوسع إلى أن أصبحت الطاقة الإ 
مليون مصباح ويتتظر زيادتها في نهاية الخطة الخمسية إلى 115 مليون مصباح سنويا . 

وقي عام 1956 أنشأت الشركة أول مصنع في الشرق الأوسط لتجميع أجهزة الراديو 
والجراسوفون . خضعت الشركة للقانون رقم 118 لسنة 1961 بتأميم رأسمالها بنسبة 9650 
ودخلت القطاع العام تحت اسم شركة النصر للأجهزة الكهربائية (فيليبس) ش.م.م. 

في يتاير 1980 صدر قرار رئيس الوزراء رقم 17 باعت ماد النظام الأساسي للشسركة تمثل 
منتجات الشركة علامة قيليبس التجارية ذات الشهرة العالمية وتحصل على المعونة الفنية من شركة 
فيلييس الهولندية . وتعتبر الشركة أكبر تجمع من العاملين ذوي مستوى رفيع من العلم وا معرفة 
والخبرة والكفاءة في مجال صناعة المصابيح الكهربائية وأجهزة الراديو والتليقزيون بالإضافة إلى 
الأجهزة المنزلية والثلاجات والغسالات الكهربائية حيث يتم استخدام أحدث ما وصل إليه من 
تكتولوجيا متقدمة في تلك الجالات - 

الأنشطة الإنتاجية بالشركة , 

ولا : مصنع الزجاج والذي يقوم بإنتاج الأغلفة الزجاجية والمستخدمة في صناعة المصابيح 
بالإضافة إلى المواسير الزجاجية والمستخدمة في صناعة اللمبات القلورسئت بنوعيها (:15-هة5) 
والطاقة الإنتاجية لمصنع الزجاج 110 مليون غلاف زجاجي (بالونة) سنوياً بالإضافة إلى 10 مليون 


812 





حالات ومواقق : 


سنوي لإتتاج اللمبات القلورسنت ‏ 
مصنع اللمبات العادية»والذي يعد أكبر مصانع إنتاج اللمبات في الشرق الأوسط 
وأقريقيا كما يعد أحد أكبر مصانع إنتاج اللمبات في العالم حيث تبلغ الطاقة الإثنا. 
نظام الورديتين حوالى 75 مليون لية سنوياً وتصل الطاقة الإتعاجية إلى حوالي 135 مليون لمية 
سنوياً في حالة التشغيل ب 35 

ثالث : مصنع اللمبات الفلورستت والذي يوجد به خطي إنتاج تصل الطاقة الإنتاجية له إلى 10 
مليون لبة فلورسنت سنوياً وهو يعمل بنظام الوردتين . 

رابعاً : مصنع الصوتيات والمرئيات والذي بدأ إنتاجه عام 1956 بإنتاج أجهزة الراديو التي 
تعمل بالصمامات إلى أن وصل تدريجيا لإتماج أحدث الأجهزة من الصوتيات والمرئيات التي 
تساير التطور الهائل في نظام الإرسال والاستقبال وينتج المصنع حاليا أجهزة التليغزيون الملون 
الذي يعتبر من أحدث إيتكارات وتصميمات شركة فيليبس العالية والتي تتمشى مع نظم الإرسال 














ام الثلاث ورديا: 









الحدبة 

لخامسا : مصتع الأجهزة المنزلية الكبيرة الذي بدأ إنتاجه في أواخر عام 1983 بإنتاج الثلاجات 
فيلييس تروبيكا التطورة سعة 9.5 قدم باب واحد وتم إنتداج الثلاجة 14.5 قدم 2 باب وتم إتتاج 
الثلاجة 16 قدم 2 باب كما يقوم المصتع بإتداج الغسالة الكهربائيةالأتوماتيكية ذات التحميل 
الرأسي وكذلك إنتاج الغسالة الأوتوماتيكية ذات التحميل الأمامي . 

يجب ألا نغفل النشاط السادس للشركة وهو مراكز خدمة وصيانة منتجات فيلييس والذي 
يغطي جميع أنحاء ا لجمهورية لخدمة عملائنا الكرام . 

التطورات التي حدثت خلال الفترة الأخيرة : 

وأهم التطورات التي حدثت خلال الفترة الأخيرة فنذكر منها على الصعيد الفني تحديث قسم 
إعداد اخلطة بمصنع الزجاج باستخدام تكنولوجيا متقدمة استخدم فيها الكمبيوتر في عملية إعداد 
أوزان الخامات طبقاً للمواصفات الموضوعة بصورة أوتوماتيكية لتلافي الخطأ البشري بالإضافة إلى 
فائقة . كما يتم التأكد من أبعاد المنتج (الأغلفة والمواسير الزجاجية) عن 














إعداد الخليط بصورة 
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حالات وماق 


طريق القياسات المستمرة باستخدام الكمبيوتر والذي يحدد مدى مطابقة القياسات المسشمرة 
باستخدام الكمبيوتر والذي يحدد مدى مطابقة المتتج للمواصقات القياسية المطلوية كما يتم إعداد 
خرائط الجودة والتي تتيح مراجعة أفضل للعمليات الإنتاجية . أما في مصنع اللمبات العادية فقد 
تم تركيب خط إنتاجي متطور تصل سرعته إلى 8600 لمبة في الساعة بالإضافة إلى 12 خط 
إنتشاجي تم تحديشهم لمواكبة التكنولوجيا الحديثة في إنداج اللمبات وتم تركيب وحدة الدهان 
الألكتروستاتيكية ذات التكتولوجيا الحدية مة وقد تم إنتاج لمبات جديدة عالية الجودة طبقا 
اللمواصقات العالية وهي لبات السوفتون الملونة والبيضاء » وكذلك بات السوفتون الشمعة 
بالإضافة إلى لميات السوبر لوكس واللمبات العاكسة العادية والملونة . 

أما مصتع اللمبات الفلورسنت فقد تم إعداد خطي الإنتاج للمبات (8-35:ة5) والموفرة للطاقة 
لشغيمير أي من الجموعتين لإنتماج .5 العادية أو اللمبات 58:9 لشوفير المرونة الكاملة لإتاج. 
إحتياجات السوق . 

الطريق لتحقيق الجودة الشاملة : 

لما كانت الصناعات التي تتتجها الشركة تتطلب إمام كبير بعلوم التكنولوجيا المتداخلة في 
الجالات المختلفة وكذلك توافر المعرقة والخبرات في تلك المجالات كان لزاماً على الإدارة العليا 
الإهتمام بالعنصر البشري والذي أمكن عن طريقه التعامل مع التكنولوجيا المتقدمة الحديثة إحداث 
التغيير الجوهري في طريقة التفكير وطرق العمل معا ففي متتصف عام 1985 بدأت شركة النصر 
للأجهزة الكهربائية والإلكترونية برنامج تحسين الجودة بالاستفادة بالخبر ات المكنسبة لشسركة 
فيليبس العالمية وتحت إشراق بدآت برنامج تحسين الحودة في أكتوبر 1983 . وذلك لضمان 
استمرار شسركة التصر للأجهزة الكهربائية والإلكترونية (فيليبس) إلى الأحسن والتي توف 
المتميز ذا الجسودة العالية والأفضل والذي يتيح الخدمة في سوق مفتوح ووجود منافسة شديدة من 
منافسين أقوياء لذا كان من الضرري تمحقيق نظام يسمح بتطوير مستمر يضمن كفاءة استخدام 
الموارد لت بز ذا جودة عسالية بأقل تكاليف وعلى هذا كان لا مغر من سرعة البدء في 
تنفيذ برنامج تحسين الحودة على اتساع الشركة . 
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حالات وموفقث مملید 


وفي أوائل شهر مايو 1990 أصدر رئيس مجلس الإدارة والعضو المتتدب ميثاق عمل يحدد قيه 
أهداف وسياسة الشركة وكذلك البدء في تنفيذ برنامج لتحسين المودة على اتساع الشركة . قمن 
العناصر الهامة لتحسين | .صيل سياسة الشركة وخططها وأهداقها لكل مستويات الشركة 
فكان من الضروري تحديد أين نقف وإلى أين نريد أن نكون في المستقبل القريب واليعيد وهذا 
يعني أن نوضح ونناقش أهدافنا في كل مرحلة ومستوى بمستوى حتى لا تكون السياسة مجرد 
ألغاز للمستويات المختلفة فنفقد فيها المساعدة !| لتحقيق الأهداف . 
أعضاء الإدارة العليا يعرقون جيداً ما هي الأهداف ولكن من الضروري السماح للمستوى 
التالي لتحديد كيفية تحقيق هذه الأهداف. وهذه السملية تستمر لأسفل سلسيلة الإدارة قهي عبارة 
عن حركتين في اتجاهين متضادين من أعلى إلى أسفل ومن أسقل إلى أعلى وهذا هو السبيل الذي 
قاد في النهاية إلى خطط وأهداف العمل والتي تكون مدعومة من الجميع يدون حدوث أي 
احتكاكات بين فرد وآخر فالكل يدفع في نفس الاتجاه لتعظيم محصلة العمل . وبالتشجيع المستمر 
أمكن التخلص من العديد من العادات غير الصحية وتحويلها إلى سلوك جديد وذلك بالاهتمام 
بالتدريب على الطرق والأساليب العلمية للعمل كفريق متكامل حل المشاكل وتحقيق التطوير 
المطلوب والمستمر في المجالات المختلفة . فقد تم إرسال العديد من العاملين للتدريب في الخارج 
كما تم استقدام خبراء للتدريب في الداخل بالإضافة إلى تشجيع التدريب الداخلي للعاملين 
(المستوى الأعلى يقوم بندريب المستوى الأقل) . ففي شهر يونيو 1990 دعت الشركة الخبير 
الهولندي مسير ديفريز لإلقاء مجموعة من المحاضرات لشرح نظام توكيد الجودة 90047 5380 
والتي بها يمكن التعرف على نقاط الضعف في جميع مجالات العمل في المنشأة الصناعية بالإضاقة 
إلى وضع أسس لإمكانية التحسين والتطوير المستمر بغسية الوصول إلى مستويات أقضل وذلك عن 
طريق الاهتمام بالمراجمة الذاتية والداخلية للأنشطة الختلفة للش ركة . 

وفي أوائل يوليو 1990 قرر رئيس مجلس الإدارة طبقاً لمتطلبات النظام تشكيل بن عليا لتقييم 
وتحسين الأداء بالشركة وتحت رناسته وبسعضوية جميع رؤساء القطاعات وذلك لتقييم الآداء 
بالقطاعات المختلفة وتحديد الحلول المناسبة للتحسين المستسمر لمستوى الأداء في جميع الجالات 
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حالات ومواقف. 





وعلى كافة المستويات بغية تحقيق الأهداق المنشودة . 

واستكمالا للمسيرة وفي أغسطس 1990 دعت الشركة أحد الخبراء المصريين لإدارة ندوة عن 
تحسين السودة في الأداء والتنظيم » وفي فبراير 1991 دعت الشركة أحد الأسائذة المتخصص» 
لإنقاء سحاضرة أخرى عن طريق تطبسيق نظم الجودة الكلية وإعداد دليل الجودة » وذلك للسادة 
رؤساء القطاعات ومديري العموم بالشسركة » وعلى نفس الطريقة » وقي ديسمير 1991 دعت 
الشركة مستر بريمر (#صصمدء7 ) خبير منظمة ال (180) لإلقاء محاضرة موضوعها التوحيد 
القسياسي والنظام المالمي للجودة وقد كانت تلك المحاضرات هي ركن الزاوية لتفكير متميز 
وإنطلاقة جديدة لتنفيذ نظم الحودة الكلية . 

الحصول على شهادة الأيزو (9000 150) - 

وقي يناير 1993 قرر رئيس مسجلس الإدارة إعداد الشركة لتطبيق متطلبات توكيد الجسودة 
(9000 150) والحصول على شهادة من جهة دولية معدمدة 
كيما (5814۸) وهي مؤسسة هولندية مرخص بها نح شهادة توكيد المودة طبةا لنظام (150 
9000) با يقيد أن النظام المسمول به متطابق مع متطلبات نظام توكيد الجودة وذلك بعد مراجعة 
لجميع نواحي النشاط داخل قطاع الإضاءة بالشركة وتم تشكيل نة توكيد الجودة الرئيسية برئاسة 
رئيس مجلس الإدارة وبعضوية كل من رؤساء القطاعات بالشركة ومديري عموم المصانع » وتم 
تشكيل لجنة توكيد الجودة الفرعية (على مستوى المصانع) برثاسة مديري العموم وعضوية مديري 
الإدارات المختلفة » وتم وضع خطة زمنية للتنفيذ والتي تطلبت 9 أشهر والتي بدأ تطبيقها اعتبار 








ذلك» وتم التعاقد مع مؤسسة 





من شهرٌ مارس 1998 وتم إعلان مؤسسة كيما بالخطط وأن الشركة سوف تكون جاهزة 


اللمراجعة الخارجية في ديسمير 1993 

وقامت الشركة باختيار أحد المهندسين كي يكون مستولا عن تطبيق النظام ومراجصاً مركزيا 
لتنفيذ المراجعة الداخلية طبقاً لعطليات نظام توكيد الجودة وقد حصل المراجع المركزي على شهادة 
معتمدة من برنامج المملكة المتحدة القومي لمقيمي نظم الحودة تما يتيح جدية وسلامة القيام بالمراجعة 
الداخلية والحفاظ على نظام توكيد الجودة المطبق والعمل على تطويره . 














حالات ومونقق عملية. 


وفي الوقت المحدد تم إجراء المراجعة الخارجبية من قبل مؤسسة كيما والشي أسفرت عن أن 
النظام المعمول به مطابق لمنطلبات نظام توكيد الجودة وتم الحصول على شهادة تيد ذلك لقطاع 
الإضاءة بالشركة . ويتم عمل مراجعة دورية من قبل مؤسسة كيما للتأكد من أن الشركة تعمل 
ضافة إلى الحفاظ على المستوى الذي وصلت إليه الشركة والذي 





وعلى نفس الطريق تم الحصول على شهادة توكيد الجودة لباقي مصانع الشركة وهي قطاع 
الأجهزة المنزلية ومصنع الراديو والتليفزيون ومصنع الثلاجات والغسالات والإدارة العامة لمراكز 
الخدمة وكذلك الإدارة العامة للخذمات الصناعية والمرافق وبذلك تكون الشركة بجميع مصانعها 












ليبس المالمية في الثمانينات بضرورة تطبيق نظام الجودة على نطاق الشركة 
لضمان التحسين المستمر في جميع اوجه الأنشطة وعلى جميع المستويات وفي أواخر الثمائيتيات 
أصبح من الضروري تطبيق نظام توكيد الجودة في جميع مصانع شركات فيليس في جميع أنحاء 
العالم خطوة على طريق الحصول على جائزة فيلييس لالجودة والتي أحد متطلباتها هو تطبيق نظام 
الأيزو 9000 (9000 150) وذلك لمواجهة ة القوية في السوق العالمي بالإضافة إلى الاهتمام 
العالمي الكبير بالجودة الشاملة من إنعكاسات على فعالية الأداء والإثتاجية وكذلك ثقافة ١‏ 
فوائد الحصول على شهادة الأيزو 9002 (9002 290) ٠‏ 
1- زيادة القدرة التنافسية للشركة عن طريق تحسين صورة الشركة لدى المستهلك المحلي وذلك 

















عن طريق توضيح مدى اهتمام الشركة بالجودة وأنها تضع ذلك على رأس أولوياتها كما أن 
فرصة التصدير لمنتجاتها للأسواق العالمية ممكنة طبقا لإشتراطات منظمة الجات . 








2 تحقيق التلاحم بين مجموع العاملين على جميع المستويات للسير قدما نحو تحقيق أهداف 
الشركة المتعلقة بالجودة والإنتشاجية وزيادة مستوى إنجازات العساملين فيها عن طريق اشتراك 
النقابة في جميع مراحل الإعداد والتخطيط والتنفيذ لبرامج تطبيق الجودة . 
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حالات ومواقف : 


3 زيادة الشعور بالانتماء للشركة من قبل العاملين حيث الشعور بالزهو والفخر والثقة بالنفس 

ب ما تم تحقيقه بالحصول على شهادة توكيد الجودة والتي تثبت مقدرة العامل المصري الذي 

يقل عن مثيله في أي بقعة من بقاع العالم المتطور . 

4 تقليل الإعحماد على الفرد بالاعتماد على النظام لضمان مسيرة وأعمال الشركة في الاتجاه 
الصحيح لتحقيق الأهداف المنشودة . 

زيادة مباشرة في أرباح الشركة نتيجة خفض نسب التالف في جميع سراحل الإتتاج 
بالإضافة إلى زيادة المبيعات والاستخدام الأمثل للموارد . 

6 رفع مستوى الأداء بصورة مستمرة بالإضافة إلى رفع مستوى المعرفة لدى العاملين وبالتالي 
تغير ثقافة الشركة إلى مستوى أفضل . 

7 وضع العميل قي بؤرة الاهتمام بوضعه على رأس قائمة أهداف المنظمة بغية خدمة متميزة . 

هل الاهتمام ببتاء علاقات قوية مع الموردين . 

9- مراجعة نظم العسمل بصورة منتظمة عن طريق تطبيق نظم المراجعة الذاتية والمراجعة الداخلية 
ما يضمن سلامة التظام المعمول به . 

20 تطوير النظام القائم باستمرار في اتجاه التحسين وخفض التكلفة بغية الوصول إلى الكمال » 
جما يتعكس على جودة الأداء وخفض التكلقة . 

1 تحسين طرق الإتصال داخل الشركة وخارجها . 
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